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vorwort
Der Begriff „Compliance“ ist spätestens seit dem Siemens-Fall in aller 
Munde. Die Presse berichtet in immer kürzer werdenden Abständen über 
neue Compliance-Fälle. Die großen – und hier insbesondere die börsen-
notierten – Unternehmen haben mittlerweile professionelle Compliance-
Abteilungen aufgebaut. Gelegentlich hört man Klagen über hohe Kosten 
für Compliance-Maßnahmen sowie ausufernde Bürokratie.
Whistleblowing, E-Learning, Zero Tolerance, IDW PS 980, Code of Conduct, 
Tone from the Top, UK Bribery Act und vieles mehr – mittlerweile alles The-
men, mit denen man sich hier intensiv beschäftigt. Der Mittelstand ist hier-
mit mehrheitlich überfordert. Das sich immer schneller drehende natio nale 
und internationale Compliance-Karussell fördert Verunsicherung und führt 
manchmal auch zu einer Art „Schock-Starre“. Zwar wissen mittelständische 
Unternehmen mittlerweile immer mehr zum Thema Compliance. Doch der 
Weg von der Erkenntnis bis zum konkreten Handeln ist häufi g steinig und 
lang, weil – auch in Ermangelung einheitlicher praktikabler Vorgaben – im-
mer weniger klar ist, was genau zu tun ist bzw. welche Mindeststandards 
im jeweiligen Unternehmen erfüllt sein müssen.
Hier kann die vorliegende Studie „Compliance im Mittelstand“ des Center 
for Business Compliance & Integrity (CBCI) eine wichtige Hilfe sein. Gerade 
im Mittelstand wird bei vielen Themen oft gefragt, wie andere, z. B. be-
freundete mittelständische Firmen sich der jeweiligen Problematik gestellt 
haben. Vor diesem Hintergrund bietet die Studie einen exzellenten Überblick 
über den aktuellen Umsetzungs- bzw. Meinungsstand zu den wichtigsten 
Compliance-Themenfeldern. Denn wenn fast alle der befragten Unterneh-
men unter Compliance die Einhaltung gesetzlicher Vorschriften und unter-
nehmensinterner Richtlinien verstehen, ist es sicherlich sehr interessant, zu 
sehen ob bzw. welche Maßnahmen ergriffen werden, um diese Regelkon-
formität auch sicherzustellen. Sehr hilfreich ist auch die Bezugnahme auf 
bereits vorliegende andere Studien zum Thema Compliance im Mittelstand.
Ich wünsche der Studie zahlreiche und aufmerksame Leser – vor allem aus 
dem Mittelstand – und dass die durch das Studium gewonnenen Erkennt-
nisse zu konkreten Maßnahmen zur Verbesserung von Compliance-Manage-
ment-Systemen führen.
Meinhard Remberg
Generalbevollmächtigter, SMS GmbH 
Vorstandsmitglied, Deutsches Institut für Compliance e. V. (DICO)
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5Compliance ist ein hoch aktuelles thema. Eine Vielzahl an Veröffent-
lichungen und Veranstaltungen wird zu dem Thema angeboten und belegt 
dessen Aktualität. In den Medien wird vermehrt auf persönliches und un-
ternehmerisches Fehlverhalten und damit verbundene Non-Compliance 
aufmerksam gemacht. Compliance-Skandale werden aufgedeckt und ziehen 
langwierige staatsanwaltschaftliche Ermittlungen nach sich. In Großunter-
nehmen werden mitunter eigene Abteilungen und Strukturen für Compli-
ance aufgebaut. Compliance ist damit im Mainstream des Managements 
angekommen. Doch was bedeutet diese Entwicklung für die große Mehrheit 
der Unternehmen, die Mittelständler? Wie nimmt ein mittelständisches Un-
ternehmen diese „Compliance-Welle“ wahr und wie geht es mit ihr um? 
Welche Herausforderungen treten dabei auf und wie kann ihnen begegnet 
werden?
6relevanz
Die vorliegende Studie gibt auf diese Fragen 
Antworten. Sie gewährt Einblicke in das Ver-
ständnis von und den Umgang mit Compliance 
in mittelständischen Unternehmen. Denn auch 
für Mittelständler steigt das Risiko, aufgrund der 
Verletzung von gesetzlichen und regulatorischen 
Anforderungen ökonomisch geschwächt zu wer-
den. Dies liegt zum einen an der wachsenden 
Anzahl (inter-)nationaler Regeln, die von Unter-
nehmen zu beachten sind und die harte Strafen 
bei einer Nicht-Einhaltung vorsehen. Zum ande-
ren lässt sich das steigende Risiko auch mit einem 
erhöhten Bewusstsein in Gesellschaft und Öf-
fentlichkeit für die Einhaltung von Regeln und die 
Beachtung ethischer Normen in der Wirtschaft 
begründen. Hohe Bußgeldforderungen sowie 
langanhaltende Reputationsverluste können da-
bei mitunter sogar die Existenz eines Unterneh-
mens bedrohen. Daher wird es für Unternehmen 
immer wichtiger, sich mit dem Thema Compli-
ance professionell auseinanderzusetzen und der 
Verletzung von Gesetzen, Regeln und Richtlinien 
vorzubeugen. Während es für kapitalmarktorien-
tierte Großunternehmen mittlerweile selbstver-
ständlich ist, ein umfassendes Compliance Ma-
nagement im Unternehmen zu implementieren, 
ist dieses Thema für mittelständische Unterneh-
men oftmals noch Neuland.
BegrIffSverStändnIS 
ComplIanCe und mIttelStand
Der Begriff Compliance umfasst in dieser Studie 
die Einhaltung nationaler und internationaler ge-
setzlicher und regulatorischer Anforderungen, 
von Normen und Standards sowie interner Re-
geln und Richtlinien (wie z. B. Verhaltenskodizes 
und Unternehmensleitbilder). Um deren Einhal-
tung im gesamten Unternehmen sicherzustellen, 
bedarf es eines angemessenen und wirksamen 
Compliance Managements. Dazu sollten Struk-
turen aufgebaut werden, mit denen eine effekti-
ve und effiziente Aufdeckung und Prävention von 
Fehlverhalten durch Mitglieder und Beauftragte 
des Unternehmens ermöglicht werden.
In der wissenschaftlich geleiteten, aber zugleich 
praxisorientierten Arbeit am Center for Business 
Compliance & Integrity (CBCI) wird ein weiter Be-
griff des Mittelstands verwendet. Zu den „Unter-
nehmen des Mittelstands“ zählen für das CBCI 
zunächst Eigentümerunternehmen, Familienun-
ternehmen sowie kleinere und mittlere börsenno-
tierte Unternehmen. Als Bestimmungsfaktoren 
werden quantitative und qualitative Kriterien he-
rangezogen. Für eine quantitative Abgrenzung 
wird das Kriterium der Unternehmensgröße ge-
messen an der Mitarbeiterzahl gewählt, die zwi-
schen 500 und 20.000 Mitarbeitern variieren kann. 
Qualitatives Kriterium ist unter anderem die Ein-
heit von Eigentum und Kontrolle, durch die Eigen-
tümer- und Familienunternehmen gekennzeich-
net sind. Zudem werden einzelne (Tochter-)
Gesellschaften eines Konzerns zum Mittelstand 
gezählt, da sich für diese aus gesellschaftsrechtli-
chen Vorschriften – unabhängig von den Einwir-
kungsmöglichkeiten durch die Konzernmutter – 
eigenständige Verantwortlichkeiten ergeben. Die 
Sicherstellung der Legalitätspflicht und damit 
auch die Notwendigkeit, entsprechende Compli-
ance-Maßnahmen zu implementieren, verbleiben 
in der Verantwortung der Leitung jeder einzelnen 
(Tochter-)Gesellschaft. Darüber hinaus gibt es ei-
nige kulturelle Faktoren, die der Bestimmung des 
Mittelstands dienen. So zeichnen sich mittelstän-
dische Unternehmen oft durch ihre personenbe-
zogene Art der Unternehmensführung, ihre an 
traditionellen Werten orientierte Unternehmens-
kultur und eine starke regionale Verwurzelung aus. 
Bei der Einordnung der Unternehmen, die für das 
CBCI zum Mittelstand gehören, werden die erläu-
terten Kriterien miteinander kombiniert. Ein mit-
telständisches Unternehmen muss dabei nicht alle 
Kriterien erfüllen, diese gelten vielmehr als Richt-
werte. Um die nötige Flexibilität in der wissen-
schaftlichen Arbeit und um die Anwendungsof-
fenheit der am CBCI erarbeiteten Methoden und 
Instrumente zu wahren, können Abweichungen 
von einzelnen Kriterien geduldet werden. Dies 
dient auch dem Zweck, Unternehmen nicht auto-
matisch ausschließen zu müssen, obwohl sie sich 
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Wissenschaftlich fundierte und gleichzeitig pra-
xisbezogene Forschung und Entwicklung im Be-
reich Compliance im Mittelstand ist noch eine 
Seltenheit. Das Ziel der Arbeit des Center for 
Business Compliance & Integrity (CBCI) ist es, die 
Forschung und Entwicklung in diesem Bereich mit 
einem Fokus auf Anwendungsorientierung vor-
anzubringen und dem Mittelstand damit Orien-
tierung im komplexen Feld der Compliance zu 
geben. Es sollen nachhaltig funktionierende und 
gleichzeitig effiziente Maßnahmen und Ansätze 
für die Implementierung und Umsetzung von 
Compliance-Management-Systemen (CMS) im 
Mittelstand herausgearbeitet werden. Diese sol-
len wesentliche Risiken des Mittelstands adres-
sieren und insbesondere mit der im Mittelstand 
spezifischen Kultur vereinbar sein. Dabei ist klar, 
dass die juristisch-betriebswirtschaftliche Maßga-
be, dass ein CMS funktionsfähig und wirksam zu 
sein hat, auch für den Mittelstand gilt.
eventuell noch als Teil des Mittelstands verstehen. 
Das Verständnis des CBCI von „Unternehmen des 
Mittelstands“ orientiert sich demnach zwar einer-
seits an gängigen Kriterien, ist aber andererseits 
bewusst offen gehalten. Dies ermöglicht die Ent-
wicklung von Ansätzen, die nicht in erster Linie 
auf eine umfassende Kontrolle der Prozesse und 
Strukturen setzen, sondern sich vor allem an den 
spezifischen Anforderungen des Geschäfts mit-
telständischer Unternehmen orientieren. Die 
Begri f fe „Mittelstand“, „Mittelständler“ sowie 
„mittelständisches Unternehmen“ werden in der 
Studie synonym verwendet. 
Inhalte
Die Studie ermittelt den aktuellen Stand von Com-
pliance in mittelständischen Unternehmen. Dabei 
wird beleuchtet, in welcher Hinsicht das Thema 
Compliance für mittelständische Unternehmen 
relevant ist, und in welche Richtung es sich zukünf-
tig entwickeln wird. Außerdem werden die Berei-
che, in denen die Umsetzung von Compliance 
besonders herausfordernd ist ebenso identifiziert 
wie Ansätze und Maßnahmen, mit denen diesen 
Herausforderungen begegnet wird. Ziel der Stu-
die ist es, den aktuellen Stand mittelständischer 
Unternehmen in diesem Bereich zu ermitteln. Die 
Studienergebnisse bilden die Grundlage für die 
weitere Forschung und Entwicklung am CBCI.
methode
Den Kern der Studie bildet die Befragung mittel-
ständischer Unternehmen zu Compliance-relevan-
ten Themen. Diese gliedert sich in eine quantita-
tive und eine qualitative Befragung. Grundlage 
der Befragung war eine thematische Literaturana-
lyse, bei der anhand einer Vielzahl wissenschaftli-
cher Quellen diejenigen Themenfelder identifi-
ziert wurden, die im Rahmen von Compliance im 
Mittelstand eine Rolle spielen können. Anhand 
dieser wurde ein Online-Fragebogen entwickelt, 
der semi-standardisiert ist, d. h. in erster Linie auf 
geschlossenen Fragen basiert, die zum Teil die 
Möglichkeit einer offenen Antwort erlauben. 
Für die Befragung wurden mittelständische (Fa-
milien-)Unternehmen (ausgewählt anhand der 
oben erläuterten Kriterien) angeschrieben, von 
denen 60 an der Online-Befragung teilgenommen 
haben. Unternehmen der Finanzbranche, Versi-
cherungen, Anwaltskanzleien und Beratungsge-
sellschaften wurden aufgrund anders gelagerter 
Strukturen und Herausforderungen in der Befra-
gung nicht berücksichtigt. Erhebung und Aus-
wertung der Daten erfolgten in anonymer Form. 
In Anlehnung an den Online-Fragebogen wurde 
ein strukturierter, offener Leitfaden für eine münd-
liche Befragung entwickelt. Es wurden 24 Telefon-
interviews1 mit ausgewählten Vertretern2 mittel-
ständischer Unternehmen geführt. Die Befragten 
hatten überwiegend eine Leitungsposition in einer 
1 Bei einigen Interviews waren zwei Vertreter des  
 jeweiligen Unternehmens beteiligt.
2 Die in der Studie verwendete männliche Form  
 bezieht immer gleichermaßen weibliche Per - 
 sonen ein. Auf eine Doppelbezeichnung wurde  
 zugunsten einfacherer Lesbarkeit verzichtet.
8relevanten Fachabteilung im Umfeld von Com-
pliance und Recht inne oder waren geschäftsfüh-
rend für das Unternehmen tätig. Ziel der Inter-
views war es, auch qualitative Inputs wie Stimmen 
und Meinungen in die Studie integrieren zu kön-
nen. Die Datenerhebung mittels quantitativer und 
qualitativer Befragung erfolgte im Zeitraum von 
September bis November 2013.  
andere StudIen
Wie erwähnt, gibt es eine Vielzahl an Veröffentli-
chungen zum Thema Compliance, zum Teil auch 
mit dem Fokus „Mittelstand“. Um für den Leser 
eine Vergleichbarkeit herzustellen, wurden die Er-
gebnisse einiger anderer Studien miteinbezogen, 
sofern diese die gleichen Themenfelder wie die 
vorliegende Studie behandelt haben. Hier seien 
in erster Linie drei aktuelle Studien erwähnt, bei 
denen aufgrund ihrer jeweiligen Fragestellung 
und Zielsetzung eine Vergleichbarkeit zur vorlie-
genden Studie besonders gut hergestellt werden 
konnte. Nachfolgend werden zunächst diese drei 
Studien kurz vorgestellt:
• Studie der KPMG AG (2013)
Die Wirtschaftsprüfungsgesellschaft KPMG AG 
hat im Jahr 2013 eine Compliance-Benchmarkstu-
die durchgeführt, die den aktuellen Stand der 
Ausgestaltung von Compliance-Management-
Systemen in deutschen Unternehmen analysiert. 
Hierbei wurde eine spezifische Auswertung für 
kleine und mittelständische Unternehmen vorge-
nommen, die auf einer Befragung von 33 Unter-
nehmen mittels eines standardisierten Fragebo-
gens basiert. Inhalte der Befragung waren unter 
anderem Compliance-Ziele, Compliance-Risiken 
und das Compliance-Programm. Die Studie wird 
im Folgenden als KPMG-Studie bezeichnet.
• Studie des Deloitte Mittelstandsinstituts 
(2011)
Das Deloitte Mittelstandsinstitut der Universität 
Bamberg hat im Jahr 2011 eine Studie zu Com-
pliance Management im Mittelstand herausgege-
ben. Ziel war es, einen theoretischen und empiri-
schen Überblick über die Funktionen und In stru-
mente, Organisation und Erfolgswirkung des 
Compliance Managements im Mittelstand zu ge-
winnen. Die Studie hatte einen Rücklauf von 173 
Unternehmen, die den semi-standardisierten Fra-
gebogen ausgefüllt haben. Es wurden zudem fünf 
persönliche Experteninterviews geführt. Die Stu-
die wird im Folgenden als Studie des Deloitte 
Mittelstandsinstituts bezeichnet.
• Studie der Deloitte & Touche GmbH (2011)
Die Wirtschaftsprüfungsgesellschaft Deloitte & 
Touche GmbH hat im Jahr 2011 in der Studiense-
rie „Erfolgsfaktoren im Mittelstand“ eine Studie 
zu Compliance im Mittelstand veröffentlicht. Die-
se basiert auf der gleichen Datenbasis wie die 
Studie des Deloitte Mittelstandsinstituts, setzt 
jedoch etwas andere Schwerpunkte bei der Aus-
wertung der Daten. So wird hier mehr auf das 
Verständnis und die Bedeutung von Compliance 
in mittelständischen Unternehmen eingegangen. 
Die Studie wird im Folgenden als Deloitte-Studie 
bezeichnet.
Darüber hinaus werden einige weitere Studien 
zum Vergleich herangezogen, die ähnliche The-
men beleuchtet haben, sich dabei jedoch nicht 
auf den Mittelstand beschränken. Dies schafft eine 
Vergleichbarkeit zu generellen Trends im Bereich 
Compliance. Die hierbei verwendeten Studien 
werden nachfolgend in Kürze vorgestellt:
• Studie der PricewaterhouseCoopers AG 
(2013)
Zum siebten Mal gibt die Wirtschaftsprüfungsge-
sellschaft PricewaterhousCoopers (PwC) eine Stu-
die zu Wirtschaftskriminalität und Unternehmens-
kultur heraus, die unter anderem die Themen 
Compliance, Antikorruptionsprogramme und In-
tegritätskultur beleuchtet. Dazu wurden 603 Un-
ternehmen mit mindestens 500 und bis über 
10.000 Mitarbeitern aus verschiedenen Branchen 
telefonisch interviewt. Zum Teil werden die Ergeb-
nisse nach Unternehmensgröße ausgewertet, so-
dass Aussagen speziell für den Mittelstand mög-
lich sind. Die Studie wird im Folgenden als 
PwC-Studie bezeichnet.
9• Studie der Martin et Karczinski GmbH 
(2013)
Die Corporate Identity und Design Agentur 
Martin et Karczinski hat zusammen mit dem Kon-
stanz Institut für Corporate Governance eine 
Studie zu Kommunikationspotenzialen in Com-
pliance-Systemen deutscher Unternehmen her-
ausgegeben. Hierzu wurden 64 Tiefeninterviews 
geführt sowie 51 Fragebögen anonymisiert aus-
gewertet, die von (Chief) Compliance Officern 
hauptsächlich börsennotierter Unternehmen 
verschiedener Branchen beantwortet wurden. 
Die Studie wird im Folgenden als Martin et 
Karczinski-Studie bezeichnet.
• Studie der A.T. Kearney GmbH (2013)
Die Unternehmensberatung A.T. Kearney hat 
die Studie zu „Compliance in Industrieunterneh-
men – Eine sehr persönliche Angelegenheit“ 
herausgegeben, die Erfolgsfaktoren von Com-
pliance-Systemen identifiziert. Zu diesem Zweck 
wurden branchen- und regionenübergreifend 
Compliance-Experten und Führungskräfte der 
Compliance-Abteilungen von 40 führenden In-
dustrieunternehmen befragt. Die Studie wird im 
Folgenden als A.T. Kearney-Studie bezeichnet.
• Studie der LRN Corporation (2013)
Zum sechsten Mal gibt die Unternehmensbera-
tung LRN einen „Ethics & Compliance Leadership 
Survey Report” heraus, für den Führungskräfte 
von 180 größtenteils multinationalen Unterneh-
men befragt wurden. Fokus der Erhebung ist eine 
Einschätzung der Effektivität von Ethik- und Com-
pliance-Programmen. Die Studie wird im Folgen-
den als LRN-Studie bezeichnet.
• Studie der Alvarez & Marsal Deutschland 
GmbH (2013)
Die Unternehmensberatung Alvarez & Marsal be-
schäftigt sich in einer Studie mit Compliance-
Programmen und deren Organisationsformen 
sowie Aufgabenzuschnitten. Für die Erhebung 
wurden 80 größtenteils börsennotierte Unterneh-
men ausgewählt, die bereits seit einiger Zeit über 
eine Compliance-Abteilung verfügen. Die Studie 
wird im Folgenden als Alvarez & Marsal-Studie 
(2013) bezeichnet.
• Studie der Alvarez & Marsal Deutschland 
GmbH (2011)
In einer weiteren Studie von Alvarez & Marsal zur 
Strategie und Organisation von Compliance wur-
den 67 Compliance Officer aus Unternehmen 
verschiedener Branchen befragt. Ziel war die Er-
stellung eines branchenspezifischen Bench-
marks, unter anderem zur Compliance-Incentivie-
rung und -Sanktionierung sowie zur thematischen 
Schwerpunktsetzung. Die Studie wird im Folgen-
den als Alvarez & Marsal-Studie (2011) bezeichnet.
 
• Studie der Kienbaum Consultants Internatio-
nal GmbH (2011)
Die Personalberatung Kienbaum hat zum zweiten 
Mal eine Studie zu Ethik und Compliance durch-
geführt, in der 100 Unternehmen verschiedener 
Branchen per Online-Fragebogen ihre Einschät-
zung zu diesem Themenkomplex abgegeben ha-
ben. Knapp zwei Drittel der befragten Unterneh-
men hatten weniger als 1.000 Mitarbeiter. Die 




[N= 60]Abb. 3 : Eigentumsverhältnisse der Unternehmen (gerundet in Prozent)





Börsennotiert, Aktien mehrheitlich in Familienbesitz
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Keine Antwort
StIChproBe
Die Stichprobe für die Online-Befragung weist 
bezüglich Größe, Umsatz und Eigentumsverhält-
nisse eine hohe Heterogenität auf. Über die Hälf-
te der Unternehmen (58 %) haben eine größe 
von 500 bis zu 3.000 Mitarbeitern, weitere 18 % 
haben zwischen 3.001 und 10.000 Mitarbeiter. 
Der Umsatz liegt bei 25 % der Unternehmen 
zwischen 101 und 250 Mio. Euro, bei weiteren 
15 % zwischen 251 und 600 Mio. Euro und bei 
32 % der Unternehmen gar bei über 600 Mio. 
Euro. Bei den Eigentumsverhältnissen steht die 
größte Gruppe der Unternehmen (30 %) im 
Allein eigentum oder Familieneigentum, die 
nächstgrößere Gruppe (25 %) ist mehrheitlich 
nicht im Familienbesitz (Streubesitz, institutionel-
le Investoren). Auch die Branchen, in denen die 
teilnehmenden Unternehmen tätig sind, sind 
heterogen. Am häufigsten sind Unternehmen des 
Baugewerbes, des Dienstleistungssektors und 
der verarbeitenden Industrie vertreten. Darüber 
hinaus sind einige Verkehrsunternehmen sowie 
Unternehmen der Energie- und Wasserwirtschaft 
unter den Teilnehmern; die übrigen Unterneh-
men verteilen sich auf verschiedene Branchen 
wie Telekommunikation, Automobil, Medien, Im-















Der Begriff „Compliance“ ist nicht einheitlich definiert und wird in der 
Praxis vielseitig verwendet. Wörtlich übersetzt bedeutet „Compliance“ 
im Deutschen „Einhaltung“ und diese kann sich auf alle möglichen Regeln, 
Richtlinien, Vorgaben etc. beziehen, die in einem bestimmten Kontext von 
bestimmten Personen befolgt werden sollen. Durchgesetzt hat sich der 
Begriff im unternehmerischen Kontext und bezeichnet dabei meist die Ak-
tivitäten eines Unternehmens, die zur Einhaltung gesetzlicher und regula-
torischer Anforderungen sowie interner Regeln und Richtlinien beitragen. 
In Großunternehmen ist Compliance mittlerweile fester Bestandteil der 
Unternehmensstruktur. Im Mittelstand ist Compliance hingegen noch nicht 
so weit verbreitet. Daher wird nachfolgend dargestellt, was mittelständische 
Unternehmen unter diesen Begriff fassen.
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unter ComplIanCe wIrd an erSter 
Stelle dIe eInhaltung geSetzlICher 
anforderungen SowIe Interner ver-
haltenSStandardS und rIChtlInIen 
verStanden.
ergeBnISSe
Nahezu alle befragten Unternehmen verstehen 
unter Compliance in erster Linie die Einhaltung 
gesetzlicher Anforderungen (97 %) sowie in-
terner verhaltensstandards und richtlinien 
(95 %). Einige der in den Interviews genannten 
relevanten Rechtsgebiete sind dabei unter ande-
rem das Arbeitsrecht, das Steuerrecht und das 
Strafrecht.
Für eine eindeutige Mehrheit (78 %) gehört auch 
das Leben einer bestimmten werte- und unter-
nehmenskultur dazu. Diese wird jedoch oft nicht 
direkt mit den Aktivitäten in Zusammenhang mit 
Compliance in Verbindung gebracht, sondern 
steht sozusagen als Dach über dem jeweiligen 
Compliance-Programm. Aus vielen Interviews 
ging hervor, dass die Werte orientierung für viele 
mittelständische Unternehmen ohnehin schon im-
mer eine große Bedeutung hatte, unabhängig 











Anteil an Unternehmen, die Bereich als relevant erachten
Abb. 4: Compliance-relevante Bereiche (gerundet in Prozent)
die Integrität oder Vertrauen umfassen können 
und sich im Mittelstand oft am Leitbild einer ver-
antwortungsvollen Unternehmensführung im 
Sinne des „ehrbaren Kaufmanns“ orientieren, fin-
den meist Eingang in einen Verhaltenskodex, sel-
ten in konkrete Richtlinien. Bei wenigen befragten 
Unternehmen wird das Thema „Werte“ und des-
sen zielgerichtete Förderung bewusst ausgeklam-
mert, da die Aktivitäten rund um die Einhaltung 
festgelegter Regeln und Richtlinien bereits alle für 
das Thema zur Verfügung stehenden Ressourcen 
binden. Ergebnis der Online-Befragung ist zudem, 
dass eine Großzahl der Unternehmen (65 %) die 
Einhaltung freiwilliger externer Standards unter 
Compliance fasst. Dies können z. B. die Richtli nien 
der Global Reporting Initiative oder die Ziele des 
UN Global Compact sein. In den Interviews hat 
sich jedoch gezeigt, dass sich einige Unterneh-
men bei ihrer Arbeit zwar an derartigen Standards 
orientieren, die Mehrheit sie aber nicht konkret 




Auch andere Studien bestätigen die Verbreitung 
dieses Verständnisses von Compliance. So ergibt 
die deloitte-Studie, dass gesetzliche Vorgaben 
an erster Stelle der Compliance-relevanten Be-
reiche für mittelständische Unternehmen ste-
hen, gefolgt von der Unternehmenskultur, der 
Geschäftsordnung bzw. Satzung und internen 
Verhaltensregeln. 
Die Studie des deloitte mittelstandsinstituts 
ermittelt darüber hinaus, dass nur 11 % der be-
fragten Unternehmen unter Compliance aus-
schließlich die Einhaltung von Gesetzen verstehen. 
Eine große Mehrheit der Unternehmen schließt 
u. a. interne Regeln mit ein. 
In der kpmg-Studie wird neben der ähnlich ho-
hen Bedeutung von Gesetzen und internen Re-
geln zudem eine eher geringe Relevanz externer 
Vorgaben auf vertraglicher Basis festgestellt, also 
Vorgaben, die Unternehmen von ihren Geschäfts-
partnern sowohl verlangen als auch auferlegt be-
kommen (nur 32 % der von KPMG befragten mit-
telständischen Unternehmen werten diese als 
Bestandteil ihres Compliance Managements).
BegrIffSklärung
Neben den erläuterten relevanten Bereichen, 
die unter Compliance gefasst werden, wird der 
Begriff häufig auch synonym zu „Compliance 
Management“ verwendet und bezeichnet dann 
die Aktivitäten und Maßnahmen, die ein Unter-
nehmen zur Einhaltung dieser Bereiche vornimmt. 
Compliance Management oder Compliance-
Management-Systeme (CMS) beabsichtigen also 
die Sicherstellung regelkonformen Verhaltens 
des Unternehmens und seiner Mitarbeiter sowie 
ggf. Dritter und umfassen die zielgerichtete Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle dieser Aktivitäten. 







Es gibt viele gute Gründe, sich in einem Unternehmen mit Compliance 
zu beschäftigen. Die Motive sind dabei so vielseitig wie die Risiken, die 
sich einem Unternehmen im Bereich Compliance stellen. Dies liegt unter 
anderem an der steigenden Anzahl an Regeln, die ein Unternehmen zu 
beachten hat und die mitunter zu kostspieligen Bußgeldern und Strafen 
bei Nicht-Einhaltung führen können. Hinzu kommt das Risiko, das eigene 
Geschäft aufgrund eines damit einhergehenden Reputationsverlustes 
nachhaltig zu schädigen. Diese Entwicklung trifft auch mittelständische 
Unternehmen, weshalb sich die Motive für Compliance im Mittelstand 




Wichtigste Motivation für Compliance ist für mit-
telständische Unternehmen zum einen die haf-
tungsvermeidung (für 83 % der befragten Un-
ternehmen relevant), an der oft insbesondere die 
Geschäftsführung bzw. der Vorstand ein Interes-
se haben, sowie zum anderen die korruptions-
prävention (für 78 % der befragten Unterneh-
men relevant). In vielen Fällen geht die Initiative 
für die Beschäftigung mit Compliance demnach 
von der Geschäftsführung aus. Auch die Präven-
tion von Wettbewerbsdelikten, wie z. B. Ab-
sprachen über Preise, Marktanteile oder Gebiets-
aufteilungen und von vermögensdelikten, wie 
z. B. Betrug oder Erpressung, spielen für viele 
Unternehmen eine große Rolle bei der Motiva-
tion für Compliance (72 % bzw. 65 %). Etwas 
weniger bedeutsam, aber dennoch wichtig, sind 
Anforderungen von Geschäftspartnern (z. B. 
Kunden) und Kapitalgebern (für 45 % bzw. 38 % 
der befragten Unternehmen relevant) sowie re-
putationssicherung oder -steigerung (für 53 % 
der befragten Unternehmen relevant). Letzteres 
sollte nicht unterschätzt werden, denn wie auch 
Robin Stalbovs, Compliance-Beauftragter der 
GasVersorgung Süddeutschland GmbH bemerkt: 
„Ist der Ruf weg, ist schnell das Geschäft weg.“ 
Dies ist vor allem für besonders exponierte Un-
ternehmen eine Gefahr. Der Druck von außen, 
sich mit Compliance zu beschäftigen, ob durch 
direkte Forderungen z. B. von Kundenseite oder 
durch indirekte Anforderungen zum Aufbau neu-
er Geschäftsbeziehungen, wird je nach Positio-
nierung des Unternehmens zum Teil als sehr stark 
empfunden, wie sich aus den Interviews ergibt.
Ob rechtliche anforderungen im internatio-
nalen Geschäft ein relevantes Motiv für Compli-
ance darstellen, hängt offensichtlich von der 
Ausrichtung der Geschäftstätigkeit eines Unter-
nehmens ab. In der Befragung gibt knapp die 
haftungSvermeIdung und korruptIonS-
präventIon SInd naCh wIe vor dIe wICh-
tIgSten trIeBfedern für dIe eInführung 
von ComplIanCe-management-SYStemen.
Hälfte der Unternehmen (45 %) diese als relevant 
an, die andere Hälfte als mäßig bis nicht relevant. 
Für Sascha Groeninger, Manager Corporate 
Compliance der Konrad Hornschuch AG ist klar: 
„Als Global Player sind wir durch unsere interna-
tionalen Geschäftsbeziehungen gezwungen, 
Compliance ernst zu nehmen. Das Thema ist zum 
Erhalt unserer Wettbewerbsfähigkeit von zentraler 
Bedeutung.“ Ein gemischtes Bild ergibt sich zu-
dem für die Motive auftragserlangung und 
gesellschaftliche forderungen, die für ein Drit-
tel der Unternehmen (32 %) relevant sind. Mäßig 
bis nicht relevant sind für einen großen Teil der 
Unternehmen die Motive unternehmenswachs-
tum (für 70 % der befragten Unternehmen mäßig 
bis nicht relevant), Mitarbeitergewinnung und 
-bindung (72 %) und das Folgen eines allgemei-
nen trends (77 %).
Darüber hinaus gibt es einige unternehmensspe-
zifische Motive für Unternehmen, sich mit Com-
pliance zu beschäftigen. Dies kann z. B. die bereits 
bestehende Börsennotierung oder ein geplanter 
Börsengang sein, mit dem konkrete Organisa-
tions- und Aufsichtspflichten einhergehen. Com-
pliance dient dann auch dem Zufriedenstellen der 
Anteilseigner. Zudem ist natürlich die Aufdeckung 
eines vergangenen Compliance-falles, also ein 
vorgefallener Regel- oder Gesetzesverstoß oder 
die Verletzung von Unternehmenswerten, ein 
guter Grund, das Thema Compliance im Unter-
nehmen aufzugreifen. Auch wenn ein Compliance-
Fall zunächst negative Konsequenzen nach sich 
zieht, erhöht dessen erfolgreiche Aufarbeitung 
oftmals die Akzeptanz der nachfolgenden Com-
pliance-Aktivitäten.
Abgesehen von diesen konkreten Gründen, sich 
in einem Unternehmen mit Compliance zu be-
schäftigen, konnten außerdem abstrakte, aber 
dennoch wesentliche Treiber für das Thema iden-
tifiziert werden. So stellt Meinhard Remberg, 
Generalbevollmächtigter der SMS GmbH fest: 
„Der Auslöser für Compliance-Aktivitäten ist 
häufig schlichtweg angst. Diese betrifft vor allem 
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die Aspekte der Angst vor Haftung und der Angst 
vor Verlust des guten Rufs.“ Angst kann sich 
also auch in vielen der genannten Motive wider-
spiegeln, wie u. a. der Haftungsvermeidung und 
der Korruptionsprävention.
Durch existenzbedrohende 
Urteile im Bereich der Wirt-
schaftskriminalität wird diese 
Angst weiter geschürt. Um 
der Angst zu begegnen und 
somit bei Auftreten eines 
Compliance-Falles etwas in 
der Hand zu haben, werden Compliance-Aktivitä-
ten zur Risikominderung aufgenommen. „Das Ziel 
von Compliance ist ganz klar der Schutz des 
unternehmens“, wie Bianca Löcken, Leiterin 
Recht und Compliance der Lahmeyer International 
GmbH anmerkt. Ein weiterer abstrakter Grund für 
Compliance ist die Absicht zur Überzeugung, 
u. a. von Geschäftspartnern und Kunden. Diesen 
soll glaubhaft vermittelt werden, dass im Unter-
nehmen regel- und gesetzestreu sowie integer 
gewirtschaftet wird. Darüber hinaus kann neben 
eher angstgetriebenen Gründen auch die Identi-
fizierung von Verbesserungspotenzial im Un-
ternehmen ein Motiv für Compliance sein. Durch 
sorgfältige Compliance-Arbeit können unnötige 
Kosten eingespart werden und sich Wachstums-
chancen eröffnen. Denn wie auch Dr. Helmut 
Frieden, Corporate VP Corporate Compliance 
bei Symrise AG bemerkt: „Nur wer Compliance-
Regelungen einhält, kann nachhaltig wachsen.“ 
Entgegen der quantitativen Erhebung, in der die 
Befragten mehrheitlich der Ansicht sind, dass 
Compliance das Unternehmenswachstum nicht 
befördert, zeigte sich in den Interviews, dass doch 
ein Zusammenhang besteht: Compliance erzeugt 
kein Wachstum, aber es schützt und unterstützt 
es langfristig.
Welche Gründe nun ausschlaggebend für eine 
Beschäftigung mit Compliance sind, kann von 
Unternehmen zu Unternehmen variieren. Festzu-
halten bleibt aber, dass die Mehrheit der befrag-
ten Unternehmen die Relevanz von Compliance 
für ihr Unternehmen erkennt. „Man kann am 
Markt nur langfristig erfolgreich agieren, wenn 
man ein Compliance-Programm hat und dieses 
auch aktiv lebt. Letztlich werden nur die erfolg-
reich sein, die Ehrlichkeit 
und die Einhaltung der Ge-
setze groß schreiben“, so 
Dr. Thomas Lask, European 
Counsel der Kennametal 
Shared Services GmbH. Für 
einige ist die systematische 
Beschäftigung mit den The-
men, die unter Compliance fallen, gänzlich neu, 
für viele Unternehmen ist Compliance das Aus-
leuchten einer alten Thematik. Compliance kann 
aber auch in diesen Fällen von Nutzen sein, da es 
Ordnung in ein Feld bringt, das für viele Unter-
nehmen mit zunehmender Unsicherheit verbun-
den ist.
„Nur wer Compliance- 
Regelungen einhält, kann 
nachhaltig wachsen.“
Dr. Helmut Frieden, Corporate VP  
Corporate Compliance, Symrise AG 
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Abb. 5: Relevanz der Motive für Compliance (gerundet in Prozent)
Haftungsvermeidung 83 12 2 3
Korruptionsprävention 78 17 2 3
Anforderungen von Kapitalgebern 38 32 23 7
Auftragserlangung 32 38 23 7
Prävention von Wettbewerbsdelikten 72 13 12 3
Gesellschaftliche Forderungen 32 52 12 5
Prävention von Vermögensdelikten 65 25 7 3
Rechtliche Anforderungen im 
internationalen Geschäft
45 15 733
Reputationssicherung oder -steigerung 53 37 5 5
Anforderungen von Geschäftspartnern 45 45 5 5
Unternehmenswachstum 723 35 35
Mitarbeitergewinnung oder -bindung 523 42 30
Allgemeiner Trend 518 47 30
Relevant Mäßig relevant Nicht relevant Keine Antwort
[N= 60]
ergeBnISSe anderer StudIen
Nur wenige andere Studien befassen sich mit der 
Motivation für Compliance in einer Weise wie es 
diese Studie tut. Die Studie des deloitte mittel-
standsinstituts identifiziert einige Gründe für die 
Beschäftigung mit Compliance, die sich teils mit 
den hier vorgestellten Gründen decken. So spie-
len auch für die darin befragten mittelständischen 
Unternehmen gesellschaftliche Forderungen und 
Kundenanforderungen sowie Risikominimierung 
und Unternehmenswachstum eine Rolle, jedoch 
in weitaus geringerem Umfang (nur ca. 11 - 13 % 
gaben diese Gründe als relevant an, viele Unter-
nehmen gaben gar keine Begründung). Für 30 % 
der Unternehmen gehört Compliance außerdem 
zur guten Unternehmensführung und für 19 % der 
Unternehmen erfolgt die Beschäftigung mit dem 
Thema aus gesetzlicher Notwendigkeit. Es wird 
jedoch nicht spezifiziert, auf welche Gesetze hier 
vorrangig Bezug genommen wird. Darüber hinaus 
stellt die Studie fest, dass die Organhaftung, 
rechtliche Veränderungen und Korruptionsbe-
kämpfung zentrale Einflussfaktoren für die Be-
schäftigung mit Compliance sind. 
Die deloitte-Studie behandelt nicht explizit die 
Gründe für Compliance, befasst sich aber mit den 
Funktionen des Compliance Managements, die 
häufig auch Triebfeder für eine Beschäftigung mit 
dem Thema sein können. Dabei kommt sie zu dem 
Ergebnis, dass die wesentlichen Funktionen eines 
Compliance Managements die Dokumentation 
und die Prävention von Verstößen gegen Gesetze, 
sonstige externe Regeln sowie interne Verhaltens-
vorgaben sind, gefolgt von der Kommunikation, 
Information und Korrektur.
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Die pwC-Studie ermittelt wahrscheinliche 
Gründe für die Einführung eines Compliance-
Programms, die die in dieser Studie genannten 
Motive zum Teil bestätigen oder ergänzen. So 
behaupten 62 % der in der Studie befragten 
Unternehmen, dass Empfehlungen von Wirt-
schaftsprüfern und Anwaltskanzleien ein Grund 
für Compliance-Aktivitäten sein können. Weitere 
59 % verweisen in diesem Zusammenhang auf 
Imagegründe. Im Unterschied zum Ergebnis der 
vorliegenden Studie, bei der nur 20 % das Folgen 
eines allgemeinen Trends als relevant bezeichnet 
haben, ermittelt die PwC-Studie, dass 45 % der 
Unternehmen die öffentliche Diskussion und die 
Medien als einen Grund für die Einführung eines 
Compliance-Programms bezeichnen. Bemer-
kenswert ist zudem, dass sich 38 % der Unterneh-
men davon höhere Wettbewerbschancen, z. B. bei 
Ausschreibungen, versprechen. 
Darüber hinaus beleuchtet die Alvarez & Marsal-
Studie (2013) Gründe, im Unternehmen eine 
Compliance-Abteilung einzurichten. Relativ häu-
fig werden als Gründe die Überzeugung des 
Managements (50 %), ein vorgefallener Compli-
ance-Verstoß (39 %) und die Erwartungen des 






Bei den themen, die im Bereich Compliance relevant sind, fällt vielen 
zunächst Korruption ein. Es gibt aber gerade für mittelständische Unterneh-
men noch eine Reihe anderweitiger Themen, die von großer Bedeutung für 
das Compliance Management sind. Ziel der Untersuchung war es, heraus-
zufinden, welche konkreten Themen die Unternehmen im Bereich Compli-
ance tatsächlich umtreiben. Hierbei galt es, möglichst allgemeingültige 
Aussagen abzuleiten und etwaige branchenspezifische Besonderheiten 
weitestgehend außer Betracht zu lassen. Dabei soll das Augenmerk nicht 
allein auf haftungsrelevanten Rechtsgebieten liegen. Denn in Anbetracht 
der Tatsache, dass – wie in Kapitel 2 festgestellt – für eine eindeutige Mehr-
heit der befragten Unternehmen auch das Leben einer bestimmten Werte- 
und Unternehmenskultur zu Compliance gehört, stellt sich die Frage, ob 
sich diese Einstellung auch bei den relevanten Themen widerspiegelt. Ne-
ben der Klärung der Frage, welche Themengebiete relevant sind, wurde 
ermittelt, wo in einem Unternehmen die Compliance-sensiblen Bereiche 
liegen, von denen am ehesten Compliance-Verstöße ausgehen könnten. 
Dies ist wichtig, um bei der Compliance-Arbeit entsprechende Schwerpunk-




Bei den relevanten Rechtsgebieten liegt das klas-
sische Strafrecht an der Spitze. Für Dreiviertel 
der befragten mittelständischen Unternehmen 
ist die Vermeidung von Bestechung und Be-
stechlichkeit (für 75 % bzw. 73 % relevant) am 
wichtigsten. Dieses Thema wird mittlerweile 
meist durch rigorose Vor-
gaben und Grenzen für 
die Annahme und Verga-
be von Geschenken, Ein-
ladungen etc. angegan-
gen. Sowohl Anzahl als 
auch Wert der Geschenke 
haben in den letzten Jah-
ren aufgrund verstärkter 
Compliance-Aktivitäten 
abgenommen (82 % der 
befragten Unternehmen 
haben dieser Aussage 
zugestimmt).31 An zweiter Stelle der relevanten 
Themen liegen Wettbewerbsdelikte wie Preis-
absprachen oder In for ma tionsaustausch mit 
Wettbewerbern sowie das Thema Datenschutz 
(für 68 % bzw. 67 % der befragten Unternehmen 
relevant). Es folgen die Arbeits- und Sozialstan-
dards im eigenen Unternehmen, die von 65 % der 
befragten Unternehmen als relevant beurteilt 
werden. Etwas weniger bedeutend sind die ver-
untreuung und zweckentfremdung von Vermö-
genswerten sowie die Verletzung von Betriebs- 
und Geschäftsgeheimnissen. 55 % bzw. 57 % 
der befragten Unternehmen beurteilen diese als 
relevant. 
Am unteren Ende der Skala rangieren die Themen 
Produktqualität und -haftung sowie export- 
3 Für weitergehende Erläuterungen siehe Seite 26.
und Zollvorschriften. Diese Themen hielten nur 
38 % bzw. 37 % der befragten Unternehmen für 
Compliance-relevant. Export- und Zollvorschriften 
werden unter anderem auch unter dem Begriff 
„Trade Compliance“ behandelt – ein Bereich, der 
z. B. auch Sanktionslistenprüfungen umfasst und 
für export orientierte Unter-
nehmen von Bedeutung 
ist.
Dieses Ergebnis wird  weit-
gehend deckungsgleich 
durch die geführten Inter-
views bestätigt. So sagt 
auch Bianca Löcken, Leite-
rin Recht und Compliance 
der Lahmeyer International 
GmbH: „Ganz klar geht es 
um die Vermeidung der 
großen Gruppe Korruption, Kartellrechtsverstö-
ße und Interessenkonflikte.“ Branchenübergrei-
fend am häufigsten genannt werden die Themen 
Korruption, knapp vor dem Kartellrecht sowie 
dem Datenschutz. Nicht ganz so oft, aber im-
merhin überdurchschnittlich, werden Exportkon-
trollen genannt, die im Vergleich dazu bei der 
schriftlichen Befragung eine eher untergeordne-
te Rolle spielen. Darüber hinaus sind für einige 
Unternehmen auch das Vergaberecht und das 
Einhalten definierter Prozesse wichtig. 
neBen der vermeIdung von BeSteChung 
und BeSteChlIChkeIt SInd für BereItS 
65 % der Befragten unternehmen 
ar BeItS- und SozIalStandardS wIChtIge 
ComplIanCe-themen.
„Wir haben dieses Jahr    
unseren Verhaltenskodex 
neu aufgesetzt und dabei 
auch interne Dinge wie 
einen fairen Umgang mit 
Mitarbeitern geregelt.“ 
Dr. Gudula Petersen, Director Global 
Compliance Management, Grünenthal 
Pharma GmbH & Co. KG
andere themen
Daneben hat die Befragung in den Interviews 
ergeben, dass Compliance-relevante Themen 
nicht allein rechtlicher Natur sind. Unter ande-
rem Tobias Krug, Corporate Compliance Officer 
der Dürr AG, sagt ganz klar: „Neben der Vermei-
dung von Bestechung und Bestechlichkeit sowie 
von Wettbewerbsabsprachen geht es z. B. auch 
um den Umgang der Mitarbeiter untereinan-
der. All diese Themen sind bei Dürr im Verhal-
tenskodex geregelt.“ Auch Dr. Gudula Petersen, 
Director Global Compliance Management bei 
Grünenthal Pharma GmbH & Co. KG, berichtet 
zur Frage nach Compliance-relevanten Themen: 
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„Neben anderen Projekten haben wir im letzten 
Jahr unseren Verhaltenskodex noch einmal neu 
aufgesetzt und dabei die verschiedensten Be-
reiche aufgegriffen. Nicht nur die Zusammenar-
beit mit externen Partnern, sondern auch interne 
Dinge wie ein fairer Umgang mit Mitarbeitern 
sind hier geregelt.“ Auch die Themen diskri-
minierung und menschenrechte wurden als 
relevant bezeichnet. Diese Aussagen bestäti-
gen – zwar in geringem Ausmaß, aber immerhin 
doch feststellbar – dass bei den Compliance-
relevanten Themen nicht nur gesetzliche und re-
gulatorische Anforderungen eine Rolle spielen, 
sondern auch „weichere“ Faktoren wie die ei-
gene unternehmenskultur. Die Häufigkeit der 
Vermeidung von Bestechung 75 12 12 2
Vermeidung von Bestechlichkeit 273 18 7 
Umweltschutz 248 37 13
Diebstahl 248 35 15
Wettbewerbsdelikte 268 15 15
Arbeits- und Sozialstandards 
bei Vertragspartnern
48 35 12 5
Datenschutz 267 23 8
Informationsabfluss 257 32 10
Arbeits- und Sozialstandards 
im Unternehmen
265 23 10








Abb. 6: Relevanz der Themen im Bereich Compliance (gerundet in Prozent) [N= 60]
Relevant Mäßig relevant Nicht relevant Keine Antwort
Nennung dieser Faktoren entspricht dabei je-
doch nicht der in Kapitel 2 festgestellten hohen 
Bedeutung einer Werte- und Unternehmenskul-
tur, die immerhin für 80 % der befragten Unter-
nehmen relevant ist. Dies kann zum einen daran 
liegen, dass die Unternehmenskultur oft nicht 
direkt mit den Compliance-Aktivitäten in Ver-
bindung gebracht wird, sondern in vielen mittel-
ständischen Unternehmen ohnehin schon immer 
eine große Bedeutung hatte. Ein anderer Grund 
hierfür könnte aber auch sein, dass das Thema 
Werte- und Unternehmenskultur doch eher in 
Form eines Wunschdenkens zu Compliance 
gezählt wird, mit dem keine konkreten Maßnah-
men im Unternehmen verbunden sind.
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relevante BereIChe
73 % bzw. 68 % der befragten Unternehmen ha-
ben die Bereiche einkauf und Vertrieb als an-
fällig für Compliance-Verstöße benannt. An drit-
ter Stelle nach dem Spitzenduo hält die Hälfte 
der Befragten Führungskräfte und das mittlere 
management für anfällig, Compliance-Verstöße 
zu begehen. Bei Unternehmen, die weniger pro-
dukt-, sondern eher dienstleistungsgeprägt sind 
und damit keinen Einkauf und /oder Vertrieb ha-
ben, stellt sich die Situation naturgemäß anders 
dar. Hier ist eine herausragende Anfälligkeit für 
Compliance-Verstöße stark von der Branchenzu-
gehörigkeit des Unternehmens abhängig und 
reicht von der Marketing-Abteilung bis hin zur 
generellen Einflussnahme auf Journalisten. Als 
nicht anfällig hingegen werden die Rechtsabtei-
lung (60 % der befragten Unternehmen), die Ab-
teilung unternehmensentwicklung/Strategie 
(45 % der befragten Unternehmen), gefolgt von 
der produktion und dem aufsichtsrat/Beirat 
(47 % bzw. 43 % der befragten Unternehmen) 
angesehen.
geSChenke und eInladungen
Als ein Grund für den Rückgang an Geschenken, 
Einladungen etc. wurde die zunehmende Erkennt-
nis seitens der Unternehmen identifiziert, dass 
auch der Mittelstand bei einem laxen Umgang mit 
diesem Thema Probleme bekommen kann, die 
letztendlich sogar staatsanwaltschaftliche Ermitt-
lungen nach sich ziehen können. Deshalb sind 
klare interne Vorgaben für den Umgang mit Ge-
schenken und Zuwendungen aus Sicht der Unter-
nehmen wichtig. In knapp Dreiviertel aller befrag-
ten Unternehmen ist der korrekte Umgang durch 
eine entsprechende Richtlinie definiert. Gut die 
Hälfte der befragten Unternehmen kommuniziert 
und trainiert die erwünschten Verhaltensweisen. 
Enge Vorgaben zu Annahme und Vergabe von 
Geschenken werden dabei immer häufiger, die 
Wertgrenzen liegen nicht selten bei sparsamen 
fünf bis 35 Euro.
Die vereinzelte Annahme von Geschenken von 
geringem Wert stellt dabei an sich noch kein Pro-
blem dar. Die Gefahr liegt eher in der Häufigkeit 
und Regelmäßigkeit der Zuwendungen. Anfäng-
liche kleine Geschenke dienen dabei oft bloß 
dem „Anfüttern“. Später folgen immer größere 
Geschenke, die den Mitarbeiter sukzessive er-
pressbar machen. Eine solche Entwicklung ver-
suchen Unternehmen durch eng definierte Gren-
zen und eine detaillierte Dokumentation zu 
verhindern. Wird die Wertgrenze in Einzelfällen 
überschritten, gibt es in einigen Unternehmen 
die Möglichkeit einer Sondergenehmigung durch 
den Vorgesetzten. Angenommene Geschenke, 
die nicht mit den Unternehmensgrundsätzen ver-
einbar sind, werden häufig in einer Tombola am 
Ende des Jahres verlost, deren Gewinn einem 
guten Zweck zugeht.
Auch wenn die Vorgaben in den jeweiligen Richt-
linien eindeutig sind, ist damit noch nicht sicher-
gestellt, dass auch jeder Mitarbeiter sie einhält. 
So stimmen immerhin 14 % der befragten Unter-
nehmen der Aussage zu, dass einige Mitarbeiter 
immer wieder kreative Wege finden, die definier-
ten Grenzen für Geschenke und Zuwendungen zu 
umgehen. Problematisch sind neu eingeführte 
enge Wertgrenzen für Geschenke vor allem bei 
langjährigen Mitarbeitern, die einen flexibleren 
Umgang mit dem Thema im Geschäftsalltag ge-
wöhnt sind. Denn, wie ein Befragter in diesem 
Zusammenhang vielsagend konstatiert: „Geschäft 
ist Austausch. Wirtschaft ist Koopera tion.“ Eine 
vielleicht unverfänglichere Möglichkeit, einem 
Kunden seine Wertschätzung zu vermitteln ohne 
ein Compliance-Risiko einzugehen, ist ein Ge-
schenk in Form einer Spende für einen guten 
Zweck im Namen des Kunden.
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Abb. 7: Compliance-relevante Unternehmensbereiche  (gerundet in Prozent) [N= 60]
Einkauf/Beschaffung 73 18 3 5
Vertrieb 568 17 10 
Aufsichtsrat/Beirat 15 27 43 15
Produktion 10 35 47 8
Führungskräfte /Mittleres Management 550 37 8
Forschung und Entwicklung 13 38 38 10
Geschäftsleitung 533 37 25
Marketing 18 42 832
Informationstechnologie 22 43 27 8
Finanzabteilung 15 55 23 7
Unternehmenskommunikation/PR 88 45 38
Rechnungswesen/Controlling 78 52 33
Unternehmensentwicklung/Strategie 87 40 45
Rechtsabteilung 85 27 60
Personalabteilung 85 45 42
Anfällig Wenig anfällig Nicht anfällig Keine Antwort
ergeBnISSe anderer StudIen
Die kpmg-Studie beschränkt sich auf relevante 
Rechtsgebiete, wobei die gleichen Themen ledig-
lich in einer anderen Rangfolge an der Spitze ste-
hen. Es dominiert hier der Datenschutz mit 87 % 
Zustimmung durch die befragten Unternehmen, 
gefolgt von der Antikorruption mit 81 %, Untreue 
und Vermögensschädigung mit 74 % sowie dem 
Kartellrecht mit 71 % Zustimmung durch die Be-
fragten. Die Unternehmen wurden hier nicht offen 
nach relevanten Themen im Bereich Compliance 
gefragt, sondern nach typischen (internen) Rege-
lungsgegenständen, die zumeist in einem Verhal-
tenskodex niedergelegt sind. 
Die deloitte-Studie hingegen kommt zu dem 
Ergebnis, dass die Relevanz eines Compliance 
Managements über die gesamte Wertschöpfungs-
kette hin besteht und lediglich in der Abteilung 
Informationstechnologie gegenüber den anderen 
Bereichen zurückbleibt. Interessant ist die Er-
kenntnis, dass auch für das Rechnungswesen und 
das Controlling eine hohe Relevanz gesehen wird, 
da dieser Bereich zum einen als besonders anfäl-
lig für Verstöße eingeschätzt wird, zum anderen 
wichtig sei für die Aufdeckung von Verstößen. 125 
von 173 Nennungen (72 %) gaben hier eine star-
ke bis sehr starke Relevanz an. Im Rahmen der 
vorliegenden Studie schätzen nur 8 % der befrag-
ten Unternehmen das Rechnungswesen/Control-
ling als anfällig und 52 % als wenig anfällig für 
Compliance-Verstöße ein. Zur Ermittlung der 
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Relevanz rechtlicher Regelungen wurde nach 
der Wesentlichkeit konkreter Gesetze gefragt. 
Im Ergebnis stellen sich das Bilanzrechtsmoderni-
sierungsgesetz und das Gesetz zur Kontrolle und 
Transparenz im Unternehmensbereich als wichtigs-
te rechtliche Regelungen dar. 
Die Alvarez & Marsal-Studie (2013) kommt 
ebenfalls zu der Erkenntnis, dass Korruption im-
mer noch das Top-Thema der Compliance-Orga-
nisationen ist. Die niedrige Platzierung des Da-
tenschutzes mit nur 28 % überrascht und wird 
damit erklärt, dass das Thema wieder aus dem 
Verantwortungsbereich der Compliance-Abtei-
lungen weggerückt sei.
Die a.t. kearney-Studie hat die Unternehmen 
danach befragt, in welchen Bereichen Compli-
ance-Verstöße erwartet werden. Die höchsten 
Anstiege werden bei den Themen Antikorruption, 
Datenschutz und Produktsicherheit erwartet.
Die lrn-Studie kommt für das Jahr 2013 zu den 
gleichen Ethik- und Compliance-Risiken wie schon 
die Jahre zuvor. Danach liegt der Datenschutz mit 
74 % an erster Stelle, gefolgt von Interessenkon-
flikten mit 70 % und dem elektronischen Daten-
schutz mit 68 %. Korruption liegt mit 62 % an 








Die Umsetzung von Compliance im Unternehmen verläuft selten ohne 
Probleme und bedarf kontinuierlicher Anstrengungen – sowohl von den 
Führungspersonen als auch auf der Mitarbeiterseite. Dabei stellen sich ei-
nem Unternehmen von der Entwicklung eines geeigneten Compliance-
Programms oder Compliance-Management-Systems (CMS) über dessen 
Einführung im gesamten Unternehmen bis hin zur Prüfung der Funktions-
fähigkeit vielfältige Herausforderungen. Unter anderem abhängig von 
Branche, Erfahrung und Rechtsform variiert die Sensibilität von Führung und 
Belegschaft für das Thema und damit die Art der Herausforderungen für 
das Unternehmen. Nachfolgend werden die ermittelten Probleme und He-
rausforderungen nach Häufigkeit der Nennung vorgestellt. Sofern hierzu 
Aussagen vorliegen, werden zu den einzelnen Problemen mögliche Lösungs-
ansätze der jeweiligen Unternehmen skizziert.
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ergeBnISSe
Zu den größten Herausforderungen, vor denen 
Unternehmen bei der Umsetzung von Compli-
ance stehen, gehört die Verhinderung einer 
Compliance-Bürokratie. Dies stellt für 48 % der 
befragten Unternehmen ein großes Problem dar. 
Gerade weil der Begriff Compliance sehr weit 
gefasst werden kann (und häufig auch wird) und 
es zu immer detaillierteren Regelungen in den 
einzelnen Unternehmens-
bereichen kommt, ist die 
Sorge vor einer unüber-
schaubaren und dem ein-
zelnen Mitarbeiter nicht 
mehr verständlichen Re-
gelungsbreite und -tiefe 
groß. Wenn nur noch we-
nige Mitarbeiter im Un-
ternehmen ein Verständ-
nis davon haben, was 
Compliance für ihr Unternehmen bedeutet, 
wird Compliance nicht erfolgreich sein, so die 
weitgehend einhellige Meinung. „Compliance 
darf nicht im Elfenbeinturm stattfinden“, be-
kräftigt Torsten Krumbach, Group Compliance 
Officer von Sky Deutschland AG.
Eine weitere, damit zusammenhängende Heraus-
forderung ist das möglicherweise mangelnde 
Verständnis der Mitarbeiter für Compliance. 
Dieses stellt nur für 8 % der befragten Unterneh-
men kein Problem dar, für 42 % hingegen sogar 
ein großes Problem. So berichten viele Unterneh-
men, dass einer Reihe von Vorurteilen mit Erklä-
rungen begegnet werden muss, warum das The-
ma auch für den Mittelstand und explizit für das 
eigene Unternehmen von Relevanz sei. Häufig 
muss auch eine grundsätzliche Angst vor dem 
bisweilen negativ konnotierten Begriff Compli-
ance genommen werden. Zudem möchten einige 
Mitarbeiter Geschäfte gerne so machen, wie es 
als „hilfreich“ empfunden wird und nicht an zu 
enge Vorgaben gebunden sein. Der Fokus vieler 
Mitarbeiter liegt auf dem Schöpfen von Mehrwert 
– Compliance wird hingegen oft als reine Belas-
tung empfunden, die keinen Mehrwert mit sich 
bringt. Damit wird die Notwendigkeit kontinuier-
licher und verständlicher Kommunikation zu 
Compliance-relevanten Themen deutlich. He-
rausfordernd kann dabei oft sein, die Balance zu 
halten, d. h. Compliance gewissenhaft zu betrei-
ben, aber auch zu erkennen, dass es noch ande-
re Themen gibt, die für den Geschäftserfolg 
relevant sind.
Das Verständnis für Com-
pliance hängt auch mit 
den jeweiligen Erfah-
rung en und Arbeitsbe-
dingungen der einzelnen 
Mitarbeiter bzw. der Ver-
tragspartner zusammen, 
was unter anderem Grund 
dafür sein kann, dass die 
Umsetzung von Compli-
ance in Hochrisikoländern (z. B. bezüglich Kor-
ruption) für immerhin 43 % der Unternehmen 
problematisch ist. Bianca Löcken, Leiterin Recht 
und Compliance der Lahmeyer International 
GmbH stellt hierzu fest: „Wenn man in Gegenden 
der Welt unterwegs ist, in denen Korruption nicht 
so sehr als unfaires Mittel, sondern eher als Trink-
geld wahrgenommen wird, ist es manchmal 
schwer, die Geschäftspartner von den Compli-
ance-Anforderungen zu überzeugen.“ kulturelle 
unterschiede werden von einigen Befragten als 
Herausforderung bei der Umsetzung von Com-
pliance genannt. Darüber hinaus konnte in den 
Interviews festgestellt werden, dass die Imple-
mentierung in den einzelnen Unternehmens-
bereichen unterschiedlich schwierig ist. Im Ver-
trieb sind Compliance-Probleme zum Beispiel 
leicht identifizierbar, in der Produktion oder 
Logistik ist dies problematischer.
Ein etwas geringeres, aber doch immer noch be-
achtliches Problem stellt die Festlegung von 
verantwortlichkeiten im Unternehmen dar (für 
35 % der befragten Unternehmen ein großes 
Problem). Auch die Kenntnis der relevanten 
Compliance-regelungen und die kenntnis der 
„Manchmal ist es notwendig, 
menschliches Verhalten zu 
ändern. Dies ist wohl die 
größte Herausforderung  
jeglicher Compliance-Arbeit.“
Meinhard Remberg, Generalbevollmächtigter, 
SMS GmbH
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anforderungen an ein CmS ist für immerhin 
knapp ein Drittel der befragten Unternehmen 
(32 %) ein großes Problem. Dies ist besonders 
deshalb bemerkenswert, weil damit wesentliche 
Voraussetzungen für die Beschäftigung mit Com-
pliance nicht erfüllt sind. Was den organisato-
rischen und personellen Aufwand für den Auf-
bau eines CMS sowie die kosten eines CmS 
betrifft, könnte man vermuten, dass diese Fakto-
ren gerade im Mittelstand große Hürden darstel-
len – sie sind jedoch für 43 % bzw. 45 % der 
befragten Unternehmen nur ein geringes Prob-
lem. In den Interviews hat sich hingegen relativ 
häufig herausgestellt, dass bestimmte Compli-
ance-Maßnahmen genau aus diesen Gründen 
nicht umgesetzt werden können. Die Gewinnmar-
gen erlaubten es häufig nicht, eine vollumfassen-
de Compliance-Arbeit mitzufinanzieren. Ob das 
Thema Ressourcen als problematisch wahrge-
nommen wird, hängt natürlich auch vom eigenen 
Anspruch an das Compliance-Programm ab. 
Für eine erfolgreiche Vermittlung von Compli-
ance-relevanten Themen und Regelungen an die 
Mitarbeiter ist die wahl des richtigen Instru-
ments entscheidend. Dabei stellt es sich für eini-
ge befragte Unternehmen als herausfordernd dar, 
dieses zu finden. Beim E-Learning fällt es man-
chem Unternehmen schwer, didaktisch gut aufbe-
reitetes Material zu finden, das dem Standard der 
Erwachsenenbildung entspricht. Bei Präsenzschu-
lungen bereiten einigen Unternehmen die Samm-
lung von Unterlagen und die Vermittlung von 
praxisrelevantem Wissen für alle Teilnehmer 
Schwierigkeiten. „Je größer ein Unternehmen ist, 
desto schwieriger ist es, sicherzustellen, dass die 
Prozesse auch greifen und jeder Mitarbeiter über 
die Kommunikation erreicht wird“, sagt auch 
Christoph Dahl, Legal Counsel im Compliance 
für jedeS drItte Befragte unternehmen 
Stellen dIe kenntnIS der relevanten 
ComplIanCe-regelungen und dIe kennt-
nIS der anforderungen an eIn CmS eIn 
groSSeS proBlem dar.
Office der SCHOTT AG. Daher ist es zum Beispiel 
bei Trainingsmaßnahmen wichtig, einen systema-
tischen Ansatz zu verfolgen und Compliance 
dauerhaft in den Personalprozessen zu verankern. 
Letzteres kann gerade bei der regelmäßigen 
Durchführung verbindlicher Mitarbeiterschulun-
gen zu Problemen mit dem Betriebsrat führen. 
So berichten einige Unternehmen, dass der 
Betriebsrat vor einer größeren Verantwortungs-
zuschreibung an die Mitarbeiter und detaillierten 
Verhaltenspflichten zurückschrecke. Auch die 
kontrolle der einhaltung des verhaltenskodex 
und die damit einhergehende Prüfung der Funk-
tionsfähigkeit des CMS wurden von einigen Un-
ternehmen als Herausforderung genannt.
Letztlich ist das Ziel von Compliance regeltreues 
und integres Verhalten aller Unternehmensmit-
glieder. „Dazu ist es manchmal notwendig, 
menschliches Verhalten zu ändern. Dies ist wohl 
die größte Herausforderung jeglicher Compli-
ance-Arbeit“, so Meinhard Remberg, Generalbe-
vollmächtigter der SMS GmbH. Sind die Füh-
rungspersonen gleichzeitig Miteigentümer des 
Unternehmens, wie es im Mittelstand oft der Fall 
ist, fällt die Compliance-Arbeit in manchen Fällen 
leichter. „Compliance Management, das aus die-
ser besonderen Verantwortung motiviert ist, wirkt 
wesentlich besser als Compliance in einem fremd-
geführten Unternehmen“, meint Dr. Volkmar Kruk, 
Leiter Recht, Patente & Versicherungen der Rei-
fenhäuser GmbH & Co. KG. In anderen Fällen 
kann aber gerade die Familienstruktur zu einer 
Herausforderung werden. Wenn die einzelnen 
Familienmitglieder unterschiedliche Prioritäten, 
nicht nur bezüglich Compliance, haben, kann es 
manchmal schwierig sein, diese in Einklang zu 
bringen. Bei aller Compliance-Arbeit darf nicht 
vergessen werden, dass es immer ein Restrisiko 
geben wird. Compliance-Fälle lassen sich nicht 
vollständig verhindern, da ein Unternehmen im-
mer auch einen Spiegel der Gesellschaft darstellt.
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Entstehen einer Compliance-Bürokratie
Mangelndes Verständnis der Mitarbeiter
Festlegung von Verantwortlichkeiten
Hoher Aufwand für den Aufbau 
eines CMS
Hohe Kosten eines CMS
48 38 12 2
Umsetzung von Compliance in 
Hochrisikoländern





Mangelnde Kenntnis der relevanten 
Regelungen
32 45 222
Mangelnde Kenntnis der Anforder ungen 
an ein CMS
32 255 12
Abb. 8: Probleme bei der Umsetzung von Compliance  (gerundet in Prozent) [N= 60]
Großes Problem Geringes Problem Kein Problem Keine Antwort
ergeBnISSe anderer StudIen
Keine der zum Vergleich herangezogenen Studien 
behandelt explizit die Herausforderungen und 
Probleme, die sich einem mittelständischen Un-
ternehmen bei der Umsetzung von Compliance 
stellen. Diese kommen lediglich vereinzelt im 
Zusammenhang mit anderen Compliance-Aspek-
ten zum Ausdruck. So stellt die deloitte-Studie 
fest, dass bei knapp der Hälfte der Unternehmen 
keine spezielle Compliance-Stelle existiert und 
begründet dies unter anderem mit einem zu 
großen finanziellen Aufwand. 
Die Studie des deloitte mittelstandsinstituts 
hat ermittelt, dass die Unternehmen tendenziell 
recht zufrieden, aber nicht sehr zufrieden mit 
ihrem Compliance Management sind. Als die 
am meisten genannten Aufwandsaspekte wer-
den Verwaltungs- und Personalaufwendungen 
identifiziert. Darüber hinaus stellt die Studie 
fest, dass die Hälfte der Probanden aktuell Ver-
besserungsbedarf beim Compliance Manage-
ment sieht. Hierbei werden unter anderem eine 
Verstärkung der Institutionalisierung des Com-
pliance Managements (31 %), eine Verbesse-
rung der Prozesse (27 %), eine Erhöhung des 
Durchdringungsgrads (19 %) und eine Verbes-
serung der Mitarbeiterakzeptanz (15 %) ge-
nannt. Letzteres unterscheidet sich stark von 
dem Ergebnis dieser Studie, die das mangelnde 
Verständnis der Mitarbeiter als ein wesentliches 
Problem identifiziert hat. 
Die Analyse der kpmg-Studie offenbart deutli-
che Differenzen zwischen der wahrgenommenen 
und der tatsächlichen Ausgestaltung des CMS der 
Unternehmen und stellt einen Handlungsbedarf 
vor allem für drei Compliance-Bereiche (nach dem 
IDW PS 980) fest: die Compliance-Kultur (u. a. 
„Tone at the Top“), den Umgang mit Compliance-
Risiken und die Compliance-Kommunikation.
Ein Ergebnis der pwC-Studie zu Herausforde-
rungen im Bereich Compliance ist, dass gerade 
kleine Unternehmen Vorbehalte gegenüber Com-
pliance-Programmen haben, da der Nutzen den 
Aufwand nicht rechtfertige, so die Meinung von 
72 % der befragten Unternehmen mit unter 1.000 
Mitarbeitern. 
Darüber hinaus ermittelt die Martin et Karczin-
ski-Studie, dass eine Herausforderung bei der 
Umsetzung von Compliance der Umgang mit 
Klischees und Vorurteilen sei. So sind 53 % der 
Interviewpartner der Meinung, Compliance habe 
in ihrem Unternehmen den Ruf eines „Show-
Stoppers“ und 39 % befürchten, dass Compli-
ance von Mitarbeitern als „interne Polizei“ wahr-
genommen werde. Zudem bestätigt die Studie 
die Schwierigkeit, mit jahrelang eingefahrenen 
Routinen umzugehen.
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Die lrn-Studie stellt spezielle Herausforderun-
g en bei den unterschiedlichen Aufgaben im Be-
reich Ethik und Compliance fest. So sind die 
wesentlichen Herausforderungen bei der Risiko-
beurteilung mangelnde Ressourcen und eine 
fehlende Integration in die Prozesse des Unter-
nehmens. Bei Schulungen sind die größten He-
rausforderungen die Ermüdung der Mitarbeiter, 
an Online-Schulungen teilzunehmen und eine 
Relevanz der Schulungsinhalte für den Ar-
beitsalltag herzustellen. Eine starke Wertekultur 
aufzubauen ist nach den Ergebnissen der LRN-
Studie vor allem aufgrund der organisatorischen 
Komplexität und eines Mangels an Anerkennung 
von Kultur als ökonomischem Treiber schwierig. 
Zu erwähnen sind zudem die Herausforderungen, 
die bezüglich der Umsetzung von Compliance in 
Wachstumsmärkten ermittelt wurden, da dieser 
Punkt auch in den Ergebnissen der hier vorliegen-
den Studie von vielen als ein großes Problem be-
nannt wurde (siehe Hochrisikoländer). So sehen 
die Befragten der LRN-Studie vor allem die 
Akzeptanz von korrupten Geschäftspraktiken 
in bestimmten Ländern, lokale kulturelle Nor-
men und Traditionen und den Einsatz von Drit-






Ein Compliance-programm kann in einem Unternehmen letztlich nur dann 
erfolgreich sein, wenn es über die erfolgte Kommunikation hinaus nach-
haltig im Unternehmen und insbesondere in die Prozessabläufe imple-
mentiert wird. Im folgenden Kapitel wird untersucht, welche konkreten 
Mittel, Ansätze und Maßnahmen von den befragten Unternehmen als 
sinnvoll eingeschätzt werden, um Compliance im Unternehmen zu ver-
ankern und regeltreues Verhalten zu bewirken. Auch wird ermittelt, wel-




Als sehr sinnvoll für die Umsetzung von Compli-
ance haben 97 % der befragten Unternehmen das 
Vorleben durch die Unternehmensleitung be-
urteilt. Bei der Frage, ob dieses Vorleben bereits 
im täglichen Geschäft stattfindet, bestätigten dies 
83 % der Befragten. Ebenfalls als sehr sinnvolles 
Instrument zur Umsetzung von Compliance wird 
mit 92 % die Einführung eines verhaltenskodex 
angesehen. Hier bestätigen ebenfalls 83 % der 
befragten Unternehmen, bereits über dieses In-
strument zu verfügen. Auch in den Interviews 
haben bei der Frage nach 
geeigneten Ansätzen und 
Maßnahmen zur Umset-
zung von Compliance über-
durchschnittlich viele Unter-
nehmen angegeben, über 
einen Verhaltenskodex zu verfügen und diesen 
als sehr sinnvolle Maßnahme bewertet. Als ein 
weiteres wichtiges Mittel, Compliance in einem 
ersten Schritt anzugehen, wird die risikoanalyse 
genannt (von 82 % der befragten Unternehmen). 
70 % der befragten Unternehmen gaben an, be-
reits eine solche durchgeführt zu haben. Bei die-
ser „Spitzengruppe“ der drei sinnvollsten Maß-
nahmen zur Umsetzung von Compliance ergibt 
sich somit keine erhebliche, aber dennoch eine 
festzustellende Diskrepanz zwischen Denken und 
Handeln von neun bis 14 Prozentpunkten. 
Als weiteres sehr sinnvolles Instrument haben 
77 % der befragten Unternehmen die Veranke-
rung von Compliance im Unternehmensleitbild 
angegeben. Hier liegt eine fast vollständige 
Übereinstimmung vor zwischen dem, was als sehr 
sinnvoll angesehen wird und dem, was auch be-
reits umgesetzt bzw. bestenfalls gelebt wird, da 
78 % der befragten Unternehmen angaben, 
bereits über ein solches Leitbild zu verfügen. In 
diesem Zusammenhang muss allerdings berück-
sichtigt werden, dass das etwaige Vorhandensein 
eines Unternehmensleitbildes noch nicht bedeu-
tet, dass diesem auch gefolgt wird und die darin 
zum Ausdruck kommenden Werte im Unterneh-
men gelebt werden.
Als weitere sehr sinnvolle Maßnahme wird von den 
Unternehmen die Besprechung konkreter Fälle 
bzw. möglicher Fallkonstellationen mit 78 % 
angegeben. Weitere sehr sinnvolle Maßnahmen 
sind laut Aussage der Unternehmen die Durch-
führung von Schulungen, sowohl mit den Füh-
rungskräften als auch mit den Mitarbeitern (je-
weils 70 % bzw. 67 %). Bei diesen Maßnahmen 
ergibt sich jedoch eine etwas deutlichere Diskre-
panz zwischen dem, was als sinnvolle Maßnahme 
beurteilt und als solche tatsächlich bereits im Un-
ternehmen umgesetzt wird. So geben nur 53 % 
der Unternehmen an, Com-
pliance durch die Bespre-
chung konkreter Fälle bzw. 
möglicher Fallkonstellatio-
nen umzusetzen. In etwa 
der Hälfte der befragten 
Unternehmen werden Führungskräfte (50 %) 
bzw. Mitarbeiter (52 %) bereits geschult, so 
dass sich bei diesen Mitteln zur Umsetzung von 
Compliance festzustellende Diskrepanzen zwi-
schen 15 und 25 Prozentpunkten ergeben.
Aus den Interviews ging hervor, dass das Spek-
trum in diesem Bereich von Grundlagenschulung-
en für die gesamte Belegschaft, über Schulungen 
zum Verhaltenskodex bis hin zu speziellen Schu-
lungen für Führungskräfte oder Mitarbeiter in 
Compliance-sensiblen Bereichen reicht. Einige 
Unternehmen gehen hierbei iterativ vor, d. h. zu-
nächst werden die Geschäftsführer bzw. Be-
reichsleiter geschult, die wiederum die Mitarbei-
ter in den Bereichen schulen. Es ist in vielen 
Unternehmen auch üblich, spezielle Einführungs-
schulungen für neue Mitarbeiter durchzuführen. 
„Jeder neue Mitarbeiter am Standort wird von mir 
im Rahmen der obligatorischen Einweisungsver-
anstaltung über den Dürr-Verhaltenskodex infor-
miert. So versuchen wir, das Thema ‚Compliance‘ 
von Anfang an in den Köpfen der Mitarbeiter zu 
verankern“, meint Tobias Krug, Corporate Com-
pliance Officer der Dürr AG. Manche Unterneh-
men lassen sich besonders kreative Schulungskon-
zepte einfallen, wie z. B. eine Konfrontation der 
Mitarbeiter mit verurteilten Wirtschaftsstraftätern, 
„Compliance besteht zu 
99 % aus Kommunikation.“
Torsten Krumbach, Group Compliance 
Officer, Sky Deutschland AG
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deren Geschichte bei den Mitarbeitern oft einen 
bleibenden Eindruck hinterlässt. Wie bereits im 
vorangegangenen Kapitel gesehen, ist eine ge-
lungene Kommunikation entscheidend für den 
Erfolg von Compliance. Es überrascht daher nicht, 
dass kommunikation (jenseits von klassischen 
Schulungen) auch im Zusammenhang mit sinnvol-
len Instrumenten zur Umsetzung von Compliance 
in den Interviews überdurchschnittlich häufig 
genannt wurde. Diese Bedeutung unterstreicht 
Torsten Krumbach, Group Compliance Officer bei 
Sky Deutschland AG mit seiner Aussage: „Com-
pliance besteht zu 99 % aus Kommunikation.“ Die 
Bandbreite der einzelnen Maßnahmen reicht hier 
von gängigen Mitteln wie Mitarbeiter-Zeitschrif-
ten und -Informationen im Intranet bis hin zu aus-
gefalleneren Aktionen wie dem „Lunch and 
Learn“, einem Meeting in der Mittagspause, wäh-
rend dessen die Mitarbeiter ihre Fragen zum The-
ma Compliance stellen können.
e-learning bewerten im Rahmen der Online-
Befragung 45 % der Unternehmen als sehr sinn-
volle Maßnahme zur Umsetzung von Compli-
ance. 37 % der befragten Unternehmen geben 
an, E-Learning bereits als Umsetzungsinstru-
ment zu nutzen und weitere 28 % der Unterneh-
men planen dies. Somit wird E-Learning in 65 % 
der befragten Unternehmen in naher Zukunft eine 
Rolle spielen. In den Interviews wurden die flexi-
ble Einsatzmöglichkeit positiv bewertet, gerade 
auch für Mitarbeiter, die nicht immer im Unterneh-
men vor Ort sind, sowie die Möglichkeit durch 
Abschlusstests zu überprüfen, ob die Mitarbeiter 
die Trainings auch tatsächlich absolviert haben. 
Diese Kontrollmöglichkeit erfreut sich großer Be-
dIe durChführung von SChulungen 
SowIe dIe BeSpreChung konkreter fälle 
werden von den Befragten unterneh-
men mehrheItlICh alS Sehr SInnvolle 
InStrumente zur umSetzung von 
Com plIanCe Bewertet. trotzdem Setzen 
rund dIe hälfte der unternehmen dIeSe 
BeIden InStrumente nICht um.
liebtheit, stellt jedoch für manche Unternehmen 
auch ein Problem dar, da E-Learnings mit anschlie-
ßendem Test als verhaltensregelnde Verpflichtun-
g en für den Mitarbeiter mitunter seitens des Be-
triebsrats abgelehnt werden. Es wurde zudem 
angemerkt, dass E-Learning zu Beginn der Ein-
führung bei den Mitarbeitern meist gut ankommt, 
nach einer Weile aber ein gewisser Gewöhnungs-
effekt einsetzt, der die Wirkung späterer Online-
Schulungen eventuell schwächt.
Interessant sind auch die Angaben der Unterneh-
men zum Thema Prüfung als sinnvolles Instrument 
zur Umsetzung von Compliance. 63 % sehen 
interne Prüfungen als eine sehr sinnvolle Maß-
nahme an, während externe Prüfungen (z. B. 
durch Wirtschaftsprüfer oder Unternehmensbera-
ter) nur von 37 % als sehr sinnvoll angesehen 
werden. 43 % der befragten Unternehmensver-
treter gaben an, externe Prüfungen nicht durch-
führen zu lassen bzw. eine Durchführung nicht zu 
planen. Die geführten Interviews bekräftigen 
diese Haltung. Aus ihnen ging zudem hervor, 
dass die Unternehmensmitglieder selbst über 
genügend Erfahrung und Einschätzungsvermö-
gen verfügten, um das CMS zu prüfen. In exter-
nen Prüfung en wird in der Regel kein besonde-
rer Mehrwert gegenüber internen Prüfungen 
gesehen. Kritische Stimmen, die sich bewusst 
gegen die eigene Überprüfung der selbst einge-
führten Maßnahmen entscheiden, gab es nur 
vereinzelt.
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Interne Prüfungen 63 30 3 3
Geschäftsordnung 55 37 5 3
Risikoanalyse 282 17
Besprechung konkreter Fälle 278 17 3
Schulungen/Seminare Führungskräfte 270 23 5
Unternehmensleitbild 277 22
Schulungen/Seminare Mitarbeiter 67 30 2 2
Vorgesetztengespräch 62 32 5 2
Schriftliche Information 247 43 8
E-Learning 245 38 15
Passus im Arbeitsvertrag 245 42 12
Berichtswesen 243 52 3
Arbeitsplatzbeschreibung 237 42 20
Externe Prüfungen 237 43 18
Anreizsysteme in der 
Leistungsbeurteilung
223 37 38
Abb. 9: Beurteilung der Instrumente zur Compliance-Umsetzung (gerundet in Prozent) [N= 60]
Sehr sinnvoll Mäßig sinnvoll Nicht sinnvoll Keine Antwort
Die Instrumente Berichtswesen, Passus im Ar-
beitsvertrag und Arbeitsplatzbeschreibung wer-
den häufiger als mäßig sinnvolle denn als sehr 
sinnvolle Maßnahmen bezeichnet. 52 % der 
befragten Unternehmen halten ein Berichtswe-
sen für eine mäßig sinnvolle Maßnahme, 43 % für 
eine sehr sinnvolle Maßnahme. Beim passus im 
Arbeitsvertrag gibt es keine große Differenz: 
42 % der befragten Unternehmen halten ihn für 
mäßig sinnvoll, 45 % für sehr sinnvoll.  Bei der 
Arbeitsplatzbeschreibung sind die Zahlen ähn-
lich. 42 % der befragten Unternehmen halten dies 
für eine mäßig sinnvolle Maßnahme, 37 % sind 
der Ansicht, dass es sich um eine sehr sinnvolle 
Maßnahme handelt. Eine Sonderrolle nehmen 
monetäre Anreizsysteme in der Leistungsbe-
urteilung von Führungskräften ein. Dieses 
Instrument ist das einzige, bei dem die Unter-
nehmen mehrheitlich der Meinung sind, dies sei 
keine sinnvolle Maßnahme (38 % der befragten 
Unternehmen). Weitere 37 % halten diese Maß-
nahme für mäßig sinnvoll und nur 23 % spre-
chen sich für monetäre Anreizsysteme als sehr 
sinnvolle Maßnahme aus. Dass monetäre An-
reizsysteme jedoch keine völlig abwegigen 
Umsetzungsin strumente sind, zeigt der Bericht 
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Abb. 10: Ist-/Soll-Zustand der Instrumente zur Compliance-Umsetzung 
(gerundet in Prozent)
[N= 60]
Unternehmensleitbild 1078 10 2
Vorleben durch die 
Unternehmensleitung
83 8 5 3
Verhaltenskodex 383 13
Schulungen /Seminare Führungskräfte 50 35 15
Schriftliche Information 73 18 8
Berichtswesen 1060 30
Geschäftsordnung 53 13 727
Risikoanalyse 51270 13
Schulungen/Seminare Mitarbeiter 2252 27
Besprechung konkreter Fälle 53 27 20
Passus im Arbeitsvertrag 345 20 32
Vorgesetzengespräch 45 23 32
Externe Prüfungen 538 13 43
Arbeitsplatzbeschreibung 325 27 45
E-Learning 37 28 35
Anreizsysteme in der 
Leistungsbeurteilung
513 7 75
Bereits umgesetzt Umsetzung geplant Wird nicht umgesetzt /
Umsetzung nicht geplant
Keine Antwort
Interne Prüfungen 50 27 22 2
eines interviewten Unternehmensvertreters über 
ein Compliance-Bonus-System. Danach hängt der 
Bonus für die Führungskräfte von drei Compli-
ance-Zielen ab. Wird eines davon nicht erreicht, 
entfällt der Bonus. Ein weiteres Unternehmen gibt 
an, dass die vereinbarten Ziele eines Mitarbeiters 




Die Kienbaum-Studie kommt teilweise zu sehr 
ähnlichen Ergebnissen was den Stand der Ver-
ankerung der führenden Instrumente im Unter-
nehmen betrifft. In 84 % der Unternehmen sind 
Ethik-Richtlinien bzw. ein Verhaltenskodex als 
Instrument verankert, gefolgt von einer Unter-
nehmensvision bzw. einem Leitbild in 83 % der 
Unternehmen und dem messbaren Vorleben 
seitens der Führungskräfte und der Manage-
mentebene in 77 % der Unternehmen. Somit 
ergibt sich zur vorliegenden Studie nur eine 
andere Rangfolge innerhalb der drei zuerst ge-
nannten Instrumente. Die Studie fragte des 
Weiteren danach, wie Mitarbeiter über Unter-
nehmensethik- und Compliance-Regelungen 
informiert werden. Hierzu gaben 59 % der be-
fragten Unternehmen an, dies schriftlich zu tun 
und 36 % mittels Workshops oder Schulungen. 
Diese Zahlen weichen somit erheblich von den 
Ergebnissen der vorliegenden Studie ab.
Die Alvarez & Marsal-Studie (2011) zeigt bei 
der Umsetzung von Compliance, dass vor allem 
größere Unternehmen regelkonformes Verhal-
ten als ein Kriterium zur Bemessung der varia-
blen Vergütung betrachten. Vorreiter hierbei ist 
die IT- und Telekommunikationsbranche, in der 
bereits 40 % der teilnehmenden Unternehmen 
die Erreichung von Compliance-Zielen in der 
Höhe der variablen Vergütung widerspiegeln. 
Bei kleineren Unternehmen werden Compli-
ance-Ziele jedoch nur bei weniger als 10 % der 
Studienteilnehmer bei der Berechnung der varia-
blen Vergütung berücksichtigt.
Bezüglich des Vorlebens durch die Unterneh-
mensleitung kommt die Studie des deloitte 
mittelstandsinstituts zu einem nahezu identi-
schen Ergebnis. 85 % der Unternehmen nutzen 
dieses Instrument zur Verankerung des Compli-
ance Managements. Weitere 76 % haben ein 
Unternehmensleitbild. Am dritthäufigsten wird 
mit 65 % der Arbeitsvertrag genannt, der in der 
vorliegenden Studie lediglich von 45 % der be-
fragten Unternehmen als sehr sinnvolles Instru-
ment bezeichnet wird und damit im unteren Drit-
tel rangiert. Eine weitere Abweichung stellt die 
Einschätzung von Verhaltenskodizes dar, die nur 
von 63 % genannt werden und damit eine weit-
aus geringere Nutzungsintensität aufweisen als 
die hiesigen 84 %. Weniger häufig nutzten die 
Unternehmen der Studie des Deloitte Mittel-
standsinstituts zufolge eine Compliance-Doku-
mentation im Sinne einer schriftlichen Erfassung 
von Regeln wie z. B. Broschüren (25 %). In der 
hiesigen Studie haben hingegen 77 % der befrag-
ten Unternehmen angegeben, die schriftliche In-
formation  als Instrument zu nutzen. Offen bleibt, 
ob man insofern von einer bedeutenden Auswei-
tung der Compliance-Dokumentation ausgehen 
kann, als hierunter nicht zwangsläufig dasselbe 
wie unter einer schriftlichen Information verstan-
den werden muss. 
Auch laut der pwC-Studie gehören Schulungs-
maßnahmen zur Good Practice. 82 % der Com-
pliance-Programme sehen irgendeine Art Schu-
lungsmaßnahme vor. Die Formen reichen von 
Face-to-Face-Trainings (69 %), intensiven Work-
shops, in denen fallpraktische Übungen und 
Dilemma-Szenarien behandelt werden (48 %) bis 
hin zu E-Learning-Maßnahmen (39 %).
monetäre anreIzSYSteme
In Zusammenhang mit monetären Anreizsyste-
men im Bereich Compliance ist anzumerken, dass 
es nicht darum gehen kann, zu belohnen, dass 
eine Führungskraft oder ein Mitarbeiter keine 
Straftaten begangen hat. Das muss vorausge-
setzt werden. Primäres Ziel solcher Systeme ist 
es demnach nicht, moralisches und rechtskonfor-
mes Verhalten bzw. Fehlverhalten zu beurteilen, 
sondern Anreize – insbesondere für obere Füh-
rungskräfte – zu generieren, sich um die Umset-
zung und Verbesserung der Compliance im ei-
genen Verantwortungsbereich zu kümmern. Das 
bedeutet auch, Verdachtsfällen unmittelbar und 
in geeigneter Weise nachzugehen (z. B. die Un-
ternehmenszentrale, den Chief Compliance Of-
ficer o.ä. einzuschalten) und im Rahmen der Vor-
gesetztenbeurteilung als integre und in der 




Fehlverhalten und Verdachtsfällen sowie bei 
Prüfungen zur Umsetzung eines CMS wichtig 
seien. Für beide Aktivitäten ist die Unabhängig-
keit und Unvoreingenommenheit der damit be-
trauten Personen eine unabdingbare Vorausset-
zung. Ungefähr zwei Drittel der Unternehmen 
erachten externe Rechtsberatung (67 %) sowie 
Unterstützung bei webbasierten Trainings 
(65 %) und Präsenzschulungen (63 %) als wichtig. 
Gerade die Erstellung von Schulungen ist mit 
einem erheblichen Aufwand verbunden, wes-
halb hier externer Input oft notwendig ist, so die 
Meinung einer Reihe von Mittelständlern. Exter-
ne Trainer sind vor allem dann gut einsetzbar, 
wenn das Unternehmen ein standard-produzie-
rendes Gewerbe betreibt. Zu erwähnen ist zudem, 
dass 60 % bzw. 58 % der Unternehmen externe 
Unterstützung zur Erstellung von Verhaltens-
standards und zur internen kommunikation als 
wichtig einschätzen. Bemerkenswert ist, dass 
weniger als die Hälfte der Unternehmen (47 %) 
für das Stellen einer Ombudsperson externe 
Hilfe als wichtig ansieht. Darüber hinaus werden, 
wie aus den Interviews hervorging, zum Teil 
Geschäftspartner überprüfungen und Zertifizie-
rungen mit externer Hilfe durchgeführt. Grund-
sätzlich wird externe Unterstützung von vielen 
befragten Unternehmen zur entwicklung neuer 
Ansätze und als wertvoller Ideengeber, gerade 
in einem frühen Stadium der Compliance-Aktivi-
täten, geschätzt. Sie hilft, zu erkennen, wo das 
Unternehmen diesbezüglich steht und was die 
nächsten Schritte sein können.
eXterne unterStützung
Zu einer erfolgreichen Einführung und Umsetzung 
eines CMS muss wie zuvor dargestellt eine Reihe 
von Kriterien erfüllt sein. Hierzu gehört insbeson-
dere die produktive Zusammenarbeit der betei-
ligten Personen, unterstützt durch den Rückhalt 
der Geschäftsführung. Darüber hinaus kann es 
manchmal hilfreich sein, eine externe Sicht auf die 
Dinge hinzuzuziehen und für verschiedene Aspek-
te Unterstützungsleistungen in Anspruch zu neh-
men. Im Folgenden wird die Meinung der befrag-
ten mittelständischen Unternehmen zu diesem 
Thema dargestellt.
ergeBnISSe
Das Ergebnis zum generellen Mehrwert exter-
ner Unterstützung im Bereich Compliance ist 
relativ eindeutig. Knapp Dreiviertel (72 %) der 
befragten Unternehmen glauben, dass externe 
Unterstützung zur Umsetzung von Compli-
ance hilfreich ist. Das heißt jedoch nicht, dass 
genau so viele Unternehmen diese auch tatsäch-
lich in Anspruch nehmen. In den Gesprächen 
wurde häufig angemerkt, dass die Budgets für 
Compliance im Mittelstand ohnehin oft schon 
knapp sind und damit externe Unterstützung 
nicht hinzugezogen werden kann.
Die Art der externen Unterstützungsleistungen, 
die als hilfreich empfunden werden, kann dabei 
sehr verschieden sein. Diese Einschätzung hängt 
insbesondere auch vom aktuellen Stand des je-
weiligen Unternehmens im Bereich Compliance 
ab. Von den Unternehmen, die externe Unterstüt-
zung befürworten (insgesamt 72 %) schätzt eine 
eindeutige Mehrheit (84 %) dabei die Prozessbe-
ratung (zur Risikoanalyse und Organisation des 
Compliance Managements) als wichtige externe 
Unterstützungsleistung ein. Es gab aber auch ei-
nige Stimmen, die gerade den Aufbau des Com-
pliance Managements ausschließlich intern be-
werkstelligen, da dieser stark vom jeweiligen 
Unternehmen abhänge und dieses den Verant-
wortlichen gut bekannt sein müsse. Mehr als drei 
von vier Unternehmen (77 %) meinen zudem, dass 
externe Dienstleister zur Untersuchung von 
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Glauben Sie, dass externe Unterstützung zur 
Umsetzung von Compliance hilfreich ist?
Welche externen Unterstützungsleistungen sind 
aus Ihrer Sicht für die Einführung bzw. Weiterent-
wicklung eines Compliance-Programms wichtig?
[N=60]




Untersuchung von Fehlverhalten /
Verdachtsfällen
77 
Prüfungen der Umsetzung eines CMS 77 
Rechtsberatung 67 
Webbasierte Trainings 65 
Präsenzschulungen 63 













Wie wird sich der finanzielle Aufwand für Compliance in 
Ihrem Unternehmen entwickeln?
Abb. 13: Entwicklung des Aufwands für Compliance 
(gerundet in Prozent)
Sinkt um bis zu 20 % 3
Sinkt um mehr als 50 % 3
Sinkt um bis zu 50 % 5
Bleibt gleich 45 
Steigt um bis zu 20 % 10 
Steigt um bis zu 50 % 12 
Steigt um mehr als 50 % 8
Keine Antwort 13
[N= 60]
Wie hoch war der finanzielle Aufwand Ihres Unterneh-
mens für Compliance im Jahr 2012 (in Euro)?
Abb. 12: Aufwand für Compliance (gerundet in Prozent)
< 10.000 23
10.000 - 50.000 30 
50.000 - 100.000 10 
100.000 - 200.000 10 
> 200.000 10 
Keine Antwort 17 
[N= 60]
BeI 30 % der Befragten unternehmen 
werden dIe auSgaBen für ComplIanCe 
In zukunft SteIgen.
der kommenden Zeit wachsen, bei 8 % sogar 
um mehr als 50 % des bisherigen Aufwands. Bei 
12 % der Unternehmen steigen die Ausgaben um 
bis zu 50 % und bei jedem zehnten Unternehmen 
um bis zu 20 %. Knapp die Hälfte der befragten 
Unternehmen (45 %) wird die finanziellen Aus-
gaben für Compliance in Zukunft zunächst nicht 
verändern. Einige (11 %) werden sie sogar senken, 
jedoch nur 3 % der Unternehmen um mehr als 
50 % der bisherigen Ausgaben.
aufwand
In Großunternehmen werden für Compliance 
mittlerweile zum Teil große Budgets zur Verfü-
gung gestellt und ausgegeben. Im Mittelstand 
ist die Lage naturgemäß anders, da häufig gar 
nicht so viel Spielraum bei der Verteilung von 
Budgets für Leistungen vorhanden ist, die nicht 
direkt auf das Produkt bezogen sind. Trotzdem 
müssen für Compliance auch Ressourcen zur Ver-
fügung stehen, da dieses sonst, wie sich bereits 
im vorangegangenen Teil gezeigt hat, nicht er-
folgreich sein kann.
ergeBnISSe
Die Befragung hat ergeben, dass in der Tat bei 
einigen mittelständischen Unternehmen bereits 
nennenswerte Budgets für Compliance zur Ver-
fügung stehen. Immerhin 10 % der befragten 
Unternehmen haben im Jahr 2012 mehr als 
200.000 Euro für Compliance-Aktivitäten aus-
gegeben. Weitere 10 % haben zwischen 100.000 
und 200.000 Euro ausgegeben und nochmals 
10 % der Unternehmen hatten ein Budget von 
50.000 bis 100.000 Euro. Die größte Gruppe 
(30 % der befragten Unternehmen) gab jedoch 
nur zwischen 10.000 und 50.000 Euro für Com-
pliance aus. Nicht alle Unternehmen messen dem 
Thema demnach derzeit auch finanziell einen 
hohen Stellenwert bei. Bei knapp einem Viertel 
der befragten Unternehmen (23 %) lag das Bud-
get in 2012 sogar nur bei unter 10.000 Euro – ein 
Betrag, der enge Grenzen bei der Gestaltung von 
Compliance setzt. Die relativ große Varianz bei 
der Angabe des jährlichen finanziellen Aufwands 
für Compliance hängt sicherlich auch eng mit der 
variierenden Größe der befragten Unternehmen 
zusammen.
Da dem Thema Compliance immer mehr Beach-
tung geschenkt wird, wirkt sich dies auch auf die 
Entwicklung der hierfür vorgesehenen Budgets 
aus. Bei 30 % der Unternehmen werden diese in 
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ergeBnISSe anderer StudIen
Keine der betrachteten Studien, die sich speziell 
auf den Mittelstand beziehen, macht Aussagen 
zum Thema externe Unterstützung oder Aufwand 
für Compliance. Die Kienbaum-Studie zu Ethik 
& Compliance 2011 fragt jedoch Unternehmen 
nach ihrem Budget für Compliance und ermittelt 
ein durchschnittliches Jahresbudget von ca. 
73.200 Euro, was einen Anstieg um knapp 40.000 
Euro seit ihrer letzten Erhebung aus dem Jahr 
2008 darstellt. Nach Ansicht der Befragten wird 
das Jahresbudget bis 2016 durchschnittlich auf 
ca. 107.100 Euro ansteigen. 
Die lrn-Studie beleuchtet die Ausgaben für 
Ethik und Compliance noch genauer und stellt 
fest, dass das durchschnittliche Unternehmen 
im Jahr 2012 pro Mitarbeiter ca. 55 US-Dollar 
für diese Themen ausgegeben hat. Es wird zu-
dem gezeigt, dass die Ausgaben in stark regu-
lierten Branchen noch höher sind und in weniger 
regulierten Branchen unter dieser Zahl liegen. 
Was die Entwicklung der Budgets angeht, wird 
aufgezeigt, dass diese bei knapp 40 % der be-
fragten Unternehmen steigen werden (von 1 % 
bis zu mehr als 10 % Anstieg). 
Die Martin et Karczinski-Studie ermittelt da-
rüber hinaus, dass die jährlichen Investitionen 
in Compliance-spezifische Kommunikation bei 
der größten Gruppe der für die Studie befrag-
ten Unternehmen (40 %) bis zu 49.999 Euro 
betragen. 
Bezüglich des Aufwands für externe Unterstüt-
zung ermittelt die a.t. kearney-Studie, dass der 
Bedarf hierfür in den Bereichen Anti-Korruption, 
Datenschutz und Produktsicherheit am Größten 
ist. Zudem stellt die Studie fest, dass der Bedarf 
an externer Unterstützung zu Beginn der Imple-
mentierung eines Compliance-Programms rela-
tiv groß ist und zunächst mit fortschreitender 
Implementierung weiter leicht ansteigt. Der 
Bedarf nimmt dann jedoch wieder ab, je länger 
das Programm verwendet wird.
Was die Entwicklung des finanziellen Aufwands 
für externe Unterstützung für Compliance an-
geht, sieht das Bild ähnlich aus. Bei knapp der 
Hälfte der Unternehmen (47 %) wird sich dieser 
nicht verändern. 17 % der Unternehmen gaben 
an, dass die Ausgaben für Externe steigen wer-
den – bei 10 % der Unternehmen sogar um mehr 
als die Hälfte bisheriger Ausgaben. Bei weite-
ren 15 % der befragten Unternehmen werden 
derartige Ausgaben jedoch zukünftig sinken – 
bei 7 % der Unternehmen um mehr als 50 %. 
Diese Diskrepanzen lassen sich abermals damit 
erklären, dass sich die vielfältigen befragten 
Unternehmen in verschiedenen Phasen der Um-
setzung von Compliance befinden und somit in 
unterschiedlichem Maße auf externe Hilfe zu-
rückgreifen.
[N= 60]
Abb. 14: Entwicklung des Aufwands für externe 
Unterstützung für Compliance (gerundet in Prozent)
Sinkt um mehr als 50 %
Sinkt um bis zu 50 %
Sinkt um bis zu 20 %
Bleibt gleich
Steigt um bis zu 20 %
Steigt um bis zu 50 %










Wie wird sich der finanzielle Aufwand für externe 







Allgemein anerkannt ist, dass auch ein angemessenes und wirksames CmS 
Compliance-Verstöße aufgrund einer gewissen kriminellen Energie von Tei-
len der Gesellschaft nie vollständig verhindern kann. Die Hypothese, dass 
regeltreues Verhalten in der Vergangenheit und Gegenwart auf die Einfüh-
rung eines CMS zurückzuführen ist, kann nicht mit absoluter Gewissheit 
belegt werden. Genauso wenig kann für die Zukunft garantiert werden, dass 
es mit einem CMS nie zu einem Regelverstoß kommen wird. Bei all den 
Herausforderungen und Problemen, die Compliance für den Mittelstand – 
wie in den vorangegangenen Kapiteln beschrieben – mit sich bringt, ist es 
dennoch möglich, Erfolge im Sinne positiver Auswirkungen beim Thema 
Compliance festzustellen. Da Compliance-Erfolge jedoch häufig nicht sofort 
zu erkennen sind, ist es schwierig, exakt diejenigen Faktoren zu identifizie-
ren, die für den Erfolg (mit-)verantwortlich sind. Trotzdem gibt es einige 
Aspekte, die von der Mehrheit der Unternehmen als essenziell für ein er-
folgreiches Compliance Management bezeichnet wurden. Diese Aspekte 
werden im Folgenden dargestellt. Dabei wird auch erläutert, welche Rolle 
den Compliance-Verantwortlichen hierbei zukommt.
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ergeBnISSe
Die formelle Einführung eines CMS allein macht 
noch keinen Erfolg aus. Verhaltenskodizes, Richt-
linien und Anweisungen etc. können formuliert 
und Mitarbeitern sowie Geschäftspartnern be-
kannt gemacht worden sein – dass diese dann 
auch tatsächlich eingehal-
ten werden, ist damit 
noch nicht sichergestellt. 
Die Befragung mittelstän-
discher Unternehmen hat 
ergeben, dass als wich-
tigste Voraussetzung für 
den Erfolg von Compli-
ance mit Abstand der 
„tone from the top“ an-
gesehen wird. Fast die 
Hälfte der interviewten Unternehmensvertreter 
haben bei der offenen Fragestellung „Was ist 
am wichtigsten für den Erfolg von Compliance?“ 
betont, dass die Geschäftsführung ein klares 
Bekenntnis zum Thema Compliance abgeben 
und dieses Bekenntnis in der Folge als Vorbild 
auch leben müsse. Dieses Ergebnis wird ein-
drücklich durch den quantitativen Teil der Stu-
die bestätigt, in dessen Rahmen gefragt wurde, 
welche Ansätze für die Umsetzung von Compli-
ance als sinnvoll eingeschätzt werden. 97 % der 
befragten Unternehmen sehen das Vorleben 
durch die Geschäftsleitung hierfür als sehr sinn-
voll an. „Es muss der Grundsatz ‚Führen durch 
Vorbild‘ gelten“, bestätigt Detlev Kuchar, Inter-
ne Revision der BVVG Bodenverwertungs- und 
Verwaltungs GmbH. „Wichtig ist das direkte 
Vorbild: Wenn Compliance nur scheinheilig ge-
lebt wird, kann es nicht funktionieren“, ist sich 
Robin Stalbovs, Compliance-Beauftragter der 
GasVersorgung Süddeutschland GmbH sicher. 
Die Haltung der Ge schäftsführung muss sich also 
in ihrem Handeln widerspiegeln. Dr. Volkmar 
Kruk, Leiter Recht, Patente & Versicherungen der 
Reifenhäuser GmbH & Co. KG, spricht sich für 
eine durchgängige Gültigkeit der Compliance-
Regeln aus: „Es darf keine Unterschiede in den 
Hierarchien geben. Die Unternehmensführung 
muss Compliance auch im Kleinen leben, z. B. 
wenn es um Hotelübernachtungen geht.“ Die Vor-
bildfunktion darf sich jedoch nicht auf die Ge-
schäftsleitung beschränken, sondern liegt in der 
Verantwortung der gesamten Führungsebene.
Als ein weiterer wichtiger 
Faktor für den Erfolg oder 
Misserfolg von Compliance 
wird die Funktion des Com-
pliance-Beauftragten an-
gesehen. Dies setzt zum 
einen voraus, dass es einen 
solchen überhaupt gibt. 
Von den interviewten Un-
ternehmen verfügen be-
reits fast alle über eine Person, die sich in mehr 
oder weniger großem Umfang zumindest auch 
um das Thema Compliance kümmert. Zum an-
deren sollte der Com pliance-Beauftragte auch 
genügend Kapazitäten für die Compliance-
Tätigkeit zur Verfügung haben, denn: „Als Ne-
bentätigkeit kann Compliance nicht erfolgreich 
betrieben werden“, meint Dr. Karin Geyer-
Linguerri, Head of Compliance Office der Gies-
ecke & Devrient GmbH. Des Weiteren wird die 
Einbettung des Compliance-Beauftragten in die 
Unternehmensorganisation von einigen Befrag-
ten als sehr wichtig bewertet. Dieser sollte um 
der Unabhängigkeit willen und um wichtige 
Maßnahmen auch tatsächlich durchsetzen zu 
können, unmittelbar bei der Geschäftsleitung 
angesiedelt und nicht etwa einem Abteilungs-
leiter unterstellt sein. „Es tut dem Thema Com-
pliance nicht gut bzw. es kann sogar zu dessen 
Nachteil gereichen, wenn die Befugnisse nicht 
vorhanden sind“, so die Ansicht von Torsten 
Krumbach, Group Compliance Officer bei Sky 
Deutschland AG. In Folge dessen ist es ebenso 
notwendig, dass ein Compliance-Beauftragter 
der Führungsetage souverän auf Augenhöhe 
begegnen und auch unbequeme Themen mit 
dem erforderlichen Nachdruck ansprechen kann.
Schließlich sei für den Erfolg von Compliance not-
„Compliance-Fälle dürfen 
nicht vertuscht werden, 
nur weil der Mitarbeiter 
bekannt oder besonders 
erfolgreich ist.“
Christoph Dahl, Legal Counsel,  
Compliance Office, SCHOTT AG
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wendig, dass eine konsequente Ahndung von 
verstößen stattfinde und das Werk kein „zahnlo-
ser Tiger“ sei, so die Meinung einer Reihe von 
Mittelständlern. Hinsichtlich der bereits angespro-
chenen Vorbildfunktion und der Glaubwürdigkeit 
ist es gerade in diesem Zusammenhang beson-
ders wichtig, dass Fehlverhalten ohne Ausnahmen 
von ganz unten bis ganz oben in der Unterneh-
menshierarchie sanktioniert wird. Christoph 
Dahl, Legal Counsel im Compliance Office der 
SCHOTT AG betont:„Compliance-Fälle dürfen 
nicht vertuscht werden, nur weil der Mitarbeiter 
bekannt oder besonders erfolgreich ist.“
Da die Befragung zu Tage brachte, dass die Mit-
arbeiter im Compliance-Bereich eine ganz ent-
scheidende Rolle beim Erfolg von Compliance 
spielen, stellt sich die Frage, was den idealen 
Compliance-Mitarbeiter auszeichnet. Besonders 
interessant ist hier die mehrheitliche Aussage der 
Unternehmen, dass der Charakter und die 
sozial e Kompetenz wichtiger sind als die fachli-
che Eignung. „Man muss dafür geboren sein“, 
merkt Kerstin Euhus, Chief Compliance Officer der 
Berliner Wasserbetriebe und Vorsitzende des 
„Ausschuss Mittelstand“ des Deutschen Instituts 
für Compliance e.V. (DICO) an. Einen juristischen 
Hintergrund werten viele Unternehmen zwar po-
sitiv, er wird jedoch nicht als zwingend notwendig 
angesehen. Wichtiger sei Berufserfahrung ge-
paart mit guten kenntnissen der unternehmens-
prozesse und -akteure. In Einklang mit dieser 
Aussage bevorzugten einige Befragte beim The-
ma Rekrutierung für Compliance interne gegen-
über externen Mitarbeitern. Was die soziale Kom-
petenz angeht, zeigt die Befragung deutlich, dass 
Compliance-Beauftragte in erster Linie kommu-
nikatoren sein müssen. Dieses Ergebnis kann zum 
einen damit begründet werden, dass viel Über-
zeugungsarbeit für Compliance geleistet und Ak-
zeptanz für das Thema geschaffen werden muss. 
Den Mitarbeitern muss verdeutlicht werden, dass 
Compliance nicht gegen sie verwendet wird, son-
dern eine echte Hilfestellung in Grauzonen und 
Dilemma-Situationen sein kann. Hierbei ist es 
wichtig, auch juristische Sachverhalte in eine ver-
ständliche Alltagssprache „übersetzen“ zu kön-
nen und entsprechend zu vermitteln. Zum an-
deren schürt das Thema – oder vielmehr der 
Begriff – „Compliance“ bei vielen Mitarbeitern 
immer noch Ängste, gerade in Bezug auf die 
Ahndung von in der Vergangenheit liegendem 
Fehlverhalten. Ebenfalls als wichtig werden die 
Eigenschaften Glaubwürdigkeit und Integrität 
erachtet. Es gilt, bei den Mitarbeitern Vertrauen 
zu schaffen. „Ich sage den Mitarbeitern, dass sie 
sich jederzeit an mich wenden können und ich 
mich bis zur höchsten Hierarchieebene für sie ein-
setzen werde“, bekräftigt Gregor G. Barendregt, 
Leiter Corporate Compliance Office der Carl Zeiss 
AG und von der Finance-Gruppe ausgezeichneter 
Compliance Officer des Jahres 2013.
Auch wenn hiermit einige zentrale Faktoren für 
ein erfolgreiches Compliance Management iden-
tifiziert werden konnten, stellt sich für viele immer 
noch häufig die Frage, was „Erfolg“ im Bereich 
Compliance denn genau bedeutet. Da er sich 
schwer messen lässt, ist es nicht leicht zu beurtei-
len, wann ein CMS tatsächlich wirksam ist. Es gibt 
aber immer wieder Beispiele, die zeigen, dass die 
Bemühungen im Bereich Compliance Früchte tra-
gen. So ist unter anderem ein positives Einwirken 
auf Geschäftspartner möglich, wodurch geset-
zestreues Verhalten in der Folge auch in scheinbar 
„schwierigen“ Geschäften durchgesetzt werden 
kann. Dr. Helmut Frieden, Corporate VP Corpo-
rate Compliance bei der Symrise AG berichtet 
hierzu: „Geschäftsbeziehungen müssen im Ex-
tremfall abgebrochen und sanktioniert werden, 
wenn unsere Standards nicht eingehalten werden. 
Wir versuchen zwar, kulturelle Unterschiede zwi-
schen unseren Geschäftspartnern und Symrise zu 
berücksichtigen, aber nicht um jeden Preis. Einer 
unserer Rohstofflieferanten hat beispielsweise 
unsere Umweltschutzauflagen nicht eingehalten. 
BeI mItarBeItern Im ComplIanCe-BereICh 
SInd der Charakter und dIe SozIale 
kompetenz weSentlIChe eIgenSChaften.
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Daraufhin haben wir die Geschäftsbeziehungen 
abgebrochen. Nach zwei Jahren kam dieser Lie-
ferant wieder auf uns zu und erfüllte unsere An-
forderungen, nachdem er seine Anlage völlig neu 
gestaltete.“ Ein weiterer, oft direkt sichtbarer po-
sitiver Effekt der Einführung eines CMS ist die 
Möglichkeit, Transparenz über Prozessabläufe 
im unternehmen zu schaffen. Häufi g sind diese 
vorher nicht bekannt und werden erst durch die 
kontinuierliche Betrachtung im Rahmen eines 
CMS identifi ziert.
ergeBnISSe anderer StudIen
Die Alvarez & Marsal-Studie (2013) bestätigt 
den aus den Interviews gewonnenen Eindruck, 
dass der Compliance-Verantwortliche um der 
Unabhängigkeit willen und um wichtige Maßnah-
men auch tatsächlich durchsetzen zu können, un-
mittelbar bei der Geschäftsleitung angesiedelt 
und nicht etwa einem Abteilungsleiter unterstellt 
sein sollte. In 83 % der Unternehmen berichtete 
der Chief Compliance Offi cer direkt an den Vor-
stand. Nur in sehr wenigen Fällen fand sich eine 
Anbindung unterhalb des Vorstands. Was die 
Person des Compliance-Verantwortlichen betrifft, 
kommt die Studie zu dem Ergebnis, dass die 
Kenntnis des jeweiligen Geschäfts die wichtigste 
Eigenschaft eines Compliance-Verantwortlichen 
ist (39 %), gefolgt von Managementerfahrung 
und einer juristischen Ausbildung (jeweils 22 %). 
Die Autoren schließen aus diesem Ergebnis, dass 
Compliance auch eine Integrationsaufgabe habe 
und im Geschäft stattfi nden müsse. Es gehe neu-
deutsch um das „Standing“ des Compliance-Ver-
antwortlichen. Geschäftskenntnisse und Manage-
menterfahrung könnten insofern als Voraussetzung 
verstanden werden, um von den anderen be-
reichsverantwortlichen Führungskräften akzep-
tiert und unterstützt zu werden. Diese Schlussfol-
gerung deckt sich mit den Ergebnissen dieser 
Studie, was die Kenntnisse und Fähigkeiten be-
trifft. Aus den Interviews ging jedoch eindeutig 
hervor, dass sozialer Kompetenz und dem Charak-
ter eines Compliance-Verantwortlichen eine noch 
größere Relevanz zugesprochen wird.
Die deloitte-Studie zeigt, dass in knapp der 
Hälfte der Unternehmen (49 %) noch keine spe-
zielle Compliance-Stelle existiert. Allerdings wur-
de in 46 % der Unternehmen ein Compliance-
Beauftragter ernannt. Bei dem Beauftragten 
handelt es sich in knapp zwei Drittel (63 %) der 
Fälle um eine Stabsstelle und nur zu einem Drit-
tel um eine Linienstelle (37 %). Durch die Zuord-
nung von Compliance zu einer Stabsstelle hat 
der Beauftragte aufgrund der Abhängigkeit le-
diglich einen begrenzten Gestaltungsspielraum. 
Im Falle der Linienstelle kommt dem Compli-
ance-Beauftragten eine gewisse Unabhängigkeit 
durch seine eigene Weisungsbefugnis zu. In 83 % 
der Fälle kümmert sich der Compliance-Beauf-
tragte nicht ausschließlich um Compliance Ma-
nagement, sondern nimmt noch weitere Aufga-
ben im Unternehmen wahr.
Im Rahmen der pwC-Studie wurde der Frage 
nachgegangen, ob Compliance auch ohne eine 
Unternehmenskultur funktionieren kann. Dabei 
stellte sich heraus, dass der Unternehmenskultur 
eine mindestens ebenso große Bedeutung bei-
zumessen sei wie dem Compliance-Programm. 
Über Letzteres zu verfügen, bedeute aber noch 





anSatzpunkte für ComplIanCe 
management Im mIttelStand
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Die Ergebnisse dieser Studie zeigen, dass Compliance Management für den 
Mittelstand durchaus ein Thema ist, das für eine langfristig erfolgreiche 
Unternehmensführung von Relevanz ist. Die Frage, ob Compliance im 
Mittelstand angekommen ist, wird von der Mehrheit der befragten Unter-
nehmen grundsätzlich bejaht. „Wir können feststellen, dass das Thema 
Compliance aufgrund staatlicher Regulierung und steigender Ansprüche 
seitens gesellschaftlicher Gruppen an Bedeutung gewinnt“, meint André 
Beltz, Director Integrity Services der E-Plus Mobilfunk GmbH & Co. KG. 
Gleichzeitig erkennen aber viele, dass das Thema Compliance auch Heraus-
forderungen in sich birgt und der Mittelstand in einigen Bereichen noch 
Nachholbedarf hat. Zum Teil fängt dies bei der Frage an, welche Themen 
genau zu Compliance gehören und welche Gesetze für das eigene Unter-
nehmen relevant sind. Dabei müssen Unternehmen aufpassen, dass sie es 
sich nicht zu einfach machen und der Ansicht folgen: Was Compliance ist, 
bestimme ich. Einige scheuen das Thema noch, da sie der Meinung sind, 
es verbrauche unnötige Ressourcen. „Insgesamt muss sich der Mittelstand 
bezüglich dieses Themas aber bewegen, allein schon weil es immer mehr 
Forderungen seitens der Kunden an ihre Zulieferer gibt. Auch Banken ver-
geben Kredite oft nur noch an Unternehmen mit einem Compliance-Pro-
gramm“, so Dr. Thomas Lask, European Counsel der Kennametal Shared 
Services GmbH. Das Thema sei zwar grundsätzlich angekommen, die Fol-
gen der Nichtbeachtung von Compliance jedoch bei vielen Unternehmen 
noch nicht, so einige befragte Stimmen.
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Die konkreten Themen, die mittelständische Un-
ternehmen in diesem Bereich umtreiben und die 
Instrumente, die zur Umsetzung herangezogen 
werden, unterscheiden sich dabei größtenteils 
nicht sehr von denen großer Unternehmen. Dies-
bezüglich treten Unterschiede eher hinsichtlich 
der Branche auf. Was mittelständische Unterneh-
men jedoch von Großunternehmen unterscheidet, 
sind die Voraussetzungen, um sich des Themas 
Compliance anzunehmen. Zu nennen ist hier ei-
nerseits die häufig tief im Unternehmen veranker-
te Wertekultur, die den Umgang mit Compliance 
erleichtern kann. Andererseits haben viele Unter-
nehmen nur limitierte Ressourcen zur Verfügung, 
„zu Beginn sollte eine schonungslose 
Ist-analyse der eigenen verhaltensweisen 
vorgenommen werden. Daraufhin muss die 
Problemsituation erkannt und analysiert 
werden, um auf dieser Basis ein Compli-
ance-Programm zu entwickeln.“
Dr. Volkmar Kruk, Leiter Recht, Patente & 
Ver sicherungen, Reifenhäuser GmbH & Co. KG
„Beim Aufbau eines CMS ist es wichtig, klare 
Schnittstellen zu vorhandenen Abteilungen 
zu schaffen. Jeder muss wissen, wo er steht.“
Dr. Karin Geyer-Linguerri, Head of Compliance 
Office, Giesecke & Devrient GmbH
„Eine erste Überlegung beim Thema Compli-
ance sollte sein: Wenn ich jetzt einen Mitar-
beiter habe, der das Unternehmen schädigen 
möchte, kann er das und wenn ja, wie kann 
er es oder kann er das nicht?“
Bianca Löcken, Leiterin Recht und Compliance, 
Lahmeyer International GmbH
„Zunächst sollte man sich die Frage stellen: 
Was will ich? Was soll das CMS für mich 
leisten? Es sollte geklärt werden, welche 
Themen das CMS behandeln soll und was 
es für das Unternehmen bringt. Wichtig ist 
es zudem, im Bereich Compliance risiko-
orientiert zu arbeiten. Es muss früh klar 
sein, wo es im unternehmen Compliance-
Risiken gibt und wie hoch das jeweilige 
Schadenspotenzial ist. Um ressourcenscho-
nend arbeiten zu können, darf in jedem 
fall kein ‚Schema f‘ angewendet werden.“
Christoph Dahl, Legal Counsel im Compliance 
Office, SCHOTT AG
um sich einem solchen Thema zu widmen, wes-
halb die Herangehensweise zwangsläufig einen 
spezifisch auf den Mittelstand zugeschnittenen 
Ansatz erfordert. Aus Unsicherheit, wie sie sich 
dem Thema nähern sollten, verharren manche 
Unternehmen in Untätigkeit. Dabei ist manchmal 
der beste Rat, die Arbeit einfach aufzunehmen. 
doch was genau sollte der erste Schritt sein? 
In der Studie wurden Unternehmen deshalb auch 
gefragt, was sie anderen Mittelständlern empfeh-
len würden, die am Beginn ihrer Compliance-
Arbeit stehen. Einige dieser Handlungsempfehlung-
en von Mittelständlern für Mittelständler werden 
hier zum Abschluss vorgestellt:
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„Es ist wichtig, eine verantwortliche Person 
zu benennen. Compliance muss dabei nicht 
nur aufwendig sein. Insbesondere das Ab-
arbeiten bestimmter Maßnahmen ist gut 
möglich, z.B. anhand der sechs Prinzipien 
des UK Bribery Act. Damit ist man bereits 
einen großen Schritt weiter.“
Torsten Krumbach, Group Compliance Officer, 
Sky Deutschland AG
„Zuerst würde ich mir anschauen, wie Impuls-
Unternehmen bei diesem Thema vorgehen. 
Dann würde ich eine kurze Beratung in An-
spruch nehmen, um Ressourcen einsparen zu 
können. Schließlich ist es empfehlenswert, 
auf ein integriertes Managementsystem zu 
setzen, da dies mit wenig Aufwand imple-
mentierbar ist und Einsparpotenziale erken-
nen lässt.“
Dr. Helmut Frieden, Corporate VP Corporate 
Compliance, Symrise AG
„Mühsam, aber unbedingt notwendig, ist 
es, zu Beginn eine Bestandsaufnahme vor-
zunehmen und zu analysieren, welche Re-
 gelungen und Richtlinien bereits vorhanden 
sind. Dazu zählen auch ungeschriebene 
regeln.“
Tobias Krug, Corporate Compliance Officer, 
Dürr AG 
„Der erste Schritt sollte sein, bei den Füh -
rungskräften zu beginnen und Akzeptanz 
für das Thema zu schaffen. Erst dann ist 
die übrige Compliance-Arbeit sinnvoll.“
André Beltz, Director Integrity Services, 
E-Plus Mobilfunk GmbH & Co. KG
„unternehmen, die sich neu mit Compliance 
befassen, sollten Beratung durch erfahrene 
Compliance-experten in anspruch nehmen 
und sich innerhalb der eigenen Branche 
kundig machen. wichtig ist eine detaillier-
te analyse der risiken. auch sollte ein Com-
pliance Officer benannt werden, der sich 
um das Thema kümmern will und sich dafür 
begeistert. Man muss sich jedoch darüber 
im klaren sein, dass Compliance zeit und 
geld kostet.“
Dr. Gudula Petersen, Director Global 
Compliance Management, Grünenthal Pharma 
GmbH & Co. KG
„Das Thema sollte bei der Unternehmenslei-
tung anfangen und von dieser ernst genom-
men und angegangen werden. daraufhin 
sollte man sich fragen: Welche Bereiche habe 
ich im Unternehmen, die bereits Compliance-
Funktionen ausüben (z.B. Datenschutz oder 
Arbeitssicherheit)? Im nächsten Schritt soll-
ten diese systematisiert und ggf. um weitere 
Themen und Ressourcen ergänzt werden.“
Dr. Thomas Lask, European Counsel, Kennametal 
Shared Services GmbH
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